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resumo 
 
 
Neste trabalho é apresentado um relatório de estágio, o qual foi realizado no 
departamento de compras e logística na Central de Distribuição Cooplecnorte 
dos supermercados E.leclerc. Tendo em conta uma pesquisa científica 
realizada sobre os temas da gestão de armazenamento, foram sugeridas e 
sustentadas algumas melhorias ao nível da disposição e organização do dentro 
de distribuição onde decorreu este estágio, assim como ao nível dos processos 
de armazenagem. Ainda no âmbito deste trabalho foi realizado um estudo 
sobre o problema de localização de armazéns, com o objetivo de identificar a 
melhor localização para o armazenamento dos produtos do grupo, destinados 
ao mercado nacional. 
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abstract 
 
In this work it is presented a report of an internship that took place at the 
purchasing and logistic departments of the enterprise Cooplecnorte, that 
represent the Distribution Center of E.leclerc’s supermarket group in Portugal. 
Taking into account a scientific review about the warehouse management topic, 
it were suggested some improvements in terms of the warehouse layout design 
and organization, as well as in terms of the warehousing processes. Similarly, a 
study was developed concerning the warehouse location problem aiming at 
identifying the optimal location for the warehousing of the products that are sold 
in the national market. 
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1. CAPÍTULO 1 – INTRODUÇÃO 
1.1 ENQUADRAMENTO 
O contexto competitivo no qual as organizações estão inseridas, obriga-as a otimizar a 
utilização dos recursos que têm disponíveis, de forma, a satisfazer as exigências dos seus 
clientes ao mesmo tempo que se mantêm competitivas, estáveis e alicerçadas nesse 
mesmo contexto.  
Simultaneamente, os perfis das encomendas variam rapidamente, exigindo soluções 
rápidas e flexíveis para a sua correta satisfação (Rouwenhorst, et al. 2000). No entanto, 
alcançar esta flexibilidade exige tempo e aplicação de recursos financeiros. Ainda, esta 
flexibilidade tem de se fazer sentir ao logo de toda a cadeia de abastecimento, onde se 
inclui o bom funcionamento dos processos de armazenamento. 
Os armazéns são o ponto da cadeia de abastecimento, onde o produto faz uma breve 
pausa e é tocado, exigindo o consumo de espaço e tempo (Bartholdi e Hackman, 2011). O 
desenho e as operações do armazém são, por isso, um problema complexo, com um 
abastado número de decisões interligadas ao longo de processos, de recursos e da 
organização (Heragu, et al. 2005). Por isso, é fundamental que se avalie previamente a 
área disponível no armazém antes da receção duma encomenda e se verifique a 
existência de condições físicas e técnicas para receber, armazenar, controlar e cumprir 
com as encomendas dos clientes adequadamente, conseguindo que os produtos entrem 
e saiam do armazém de forma fluída, evitando o estrangulamento do fluxo de mercadoria 
e a utilização de espaço e de tempo adicional, que caso contrário levaria à utilização 
acrescida de recursos humanos e financeiros. 
Por conseguinte, para além da produtividade e do rendimento na gestão dos armazéns, a 
precisão, a capacidade de selecionar peças únicas (“single-piece picking”) e de triagem e a 
otimização do tempo têm-se tornado pontos de consideração importantes nesta temática 
(Caputo e Pelagagge, 2006). 
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Assim, a gestão eficaz do armazém tem que olhar para a maximização e o 
aproveitamento do espaço, a utilização efetiva da mão-de-obra e dos equipamentos, a 
movimentação eficiente e o acesso fácil a todos os itens. 
Por outro lado, decisões estratégicas que envolvem o número, o tamanho e a localização 
dos armazéns, são igualmente essenciais ao bom funcionamento da cadeia de 
abastecimento e mais ainda para o desempenho e maximização da rentabilidade 
organizacional. A otimização da localização pode contribuir para aumentar o nível do 
serviço e da sustentabilidade e diminuir o custo da cadeia, do tempo de resposta e dos 
custos de localização, de inventário e de transporte (Chopra e Meindl, 2001). 
Esta decisão, tem que ter em conta vários fatores, sendo que variam segundo os objetivos 
estratégicos de cada organização. Os fatores mais mencionados, estão associados aos 
custos, nomeadamente ao nível do inventário, do transporte, das instalações, do 
manuseamento dos produtos e da informação (Chopra e Meindl, 2001). 
No âmbito deste trabalho foi realizado um estágio curricular nos departamento de 
aprovisionamento e logística na central de compras da rede de supermercado francesa 
E.leclerc, a qual se denominada por Cooplecnorte. A razão da escolha de estes 
departamentos teve base no gosto pessoal por estas áreas e na possibilidade de 
aprofundar as bases teóricas e práticas, que poderiam contribuir para levar a um bom 
começo e desempenho na minha carreira profissional. Como tal, neste trabalho irá ser 
apresentada a central de compras francesa e os seus processos operacionais. Para além 
disso, é também desenvolvido um estudo da organização do armazém e um estudo da 
localização da central atualmente, com o objetivo de presentar possíveis melhorias em 
ambos os casos. 
1.2 OBJETIVOS  
Este trabalho tem como objetivo o estudo prático de todos os processos de 
armazenamento, do grupo de retalho francês - E.leclerc, em Portugal, de modo a se 
analisar se os mesmos são os mais apropriados, de forma a evitar o estrangulamento de 
produtos no processo de armazenagem. Não sendo esse o caso, as falhas ou erros de 
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execução serão destacados e analisados com o objetivo de criar sugestões que melhorem 
o(s) problema(s) identificado(s). Além disso, será apresentado um estudo da localização 
da central de distribuição deste mesmo grupo, em território nacional denominada por 
Cooplecnorte, com o objetivo de apurar se a localização atual é a mais adequada tendo 
em conta a minimização dos custos em que esta incorre.  
1.3 METODOLOGIA  
O interesse na criação de teorias sustentadas tem aumentado nos últimos anos e a 
especificidade do seu processamento é elaborada tão detalhadamente como a sua 
prática tem vindo a evoluir (Corbin e Strauss, 1990). 
Segundo estes autores, várias são as teorias que partilham a visão de que os princípios 
básicos da investigação são a relevância e a compatibilidade da teoria, a generalização, a 
consistência, a reprodutibilidade, a precisão e a verificação das mesmas.  
A teoria sustentada tem dois princípios associados: a transformação, isto é, as teorias não 
são estáticas, pelo contrário, estas evoluem à medida que as condições na qual se 
inserem estão também em constante mutação e o determinismo, ou seja, os 
investigadores devem ter a capacidade de tomar decisões, segundo as perceções que têm 
sobre as opções que lhe estão disponíveis (Corbin & Strauss, 1990)   
A recolha de informação, segundo os autores Glaser e Strauss (1967) (citado em Corbin & 
Strauss, 1990) pode ser feita através de entrevistas e observações, assim como, 
documentos, gravações, jornais, livros, revistas, entre outras. No entanto, apesar de as 
fontes serem diversas, o processamento da informação deve ser similar em todas as 
fontes, de forma a evitar erros e enviesamentos.  
Os autores Corbin e Strauss (1990) realçam diversos requisitos que contribuem para o 
correto tratamento das informações recolhidas. Tendo em conta o objetivo deste 
trabalho, apenas se nomeiam os seguintes pontos: (para complementar informação 
recomenda-se a leitura de Corbin e Strauss, 1990). 
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1. A recolha e análise da informação deve ser um processo interligado – a análise 
deve ser feita à medida que se obtém a informação, pois contribui para direcionar e 
orientar futuras investigações. 
2. Desenvolver categorias relacionadas – todos os conceitos que pertencem ao 
mesmo fenómeno devem ser agrupados para criar categorias. Servindo como base de 
desenvolvimento da teoria.  
3. Criar notas – pois tendo em conta que não se consegue manter um rastreamento 
de todas as categorias, propriedades, hipóteses e questões que surgem do processo 
analítico, é essencial criar uma calendarização que contribua para uma melhor 
organização.  
Os mesmos autores concluem que a base de pesquisa deve ter, por um lado, conceitos 
sistematicamente relacionados entre si, categorias desenvolvidas e aprofundadas e 
variações concetuais, e por outro lado, os fenómenos explicativos devem estar bem 
explícitos. O processo de pesquiza deve ser tido em conta e os resultados devem ser 
significativos e abrangentes.  
Para a realização deste trabalho, foi realizada uma pesquisa sobre os conceitos principais 
associados a cadeia de abastecimento, mais especificamente à organização do armazém e 
aos processos logísticos, assim como aos problemas de localização de instalações. À 
medida que se foi encontrando informação sobre estes conceitos, a mesma foi sendo 
desenvolvida e trabalhada. Os subtemas relacionados não foram desenvolvidos de forma 
exaustiva, com o objetivo de que o trabalho fosse o mais conciso possível. A investigação 
da teoria apresentada foi realizada em bases de dados como Scopus e Web of Science e 
edições bibliográficas. 
Ainda, em relação aos artigos científicos, estes foram pesquisados através de palavras-
chave como: “Supply chain management”; “supply chain planning”; “warehouse 
distribution”; “warehouse layout”; “warehouse management”; “purchasing 
management”; “Supply chain layout”; “facility location”; “network design”, “location 
allocation problem”, “warehouse location”, “facility location” entre outros. A seleção dos 
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artigos foi baseada na leitura do resumo dos mesmos, na fonte de onde estes provinham 
e ainda pelo número de citações que continham. 
No que toca à parte prática deste trabalho, a informação foi recolhida através da leitura 
de documentos internos da empresa, da observação direta dos processos, do contacto 
com os responsáveis dos diferentes departamentos envolvidos nos casos práticos, da 
realizacão de trabalhos nos departamentos de logistica e de compras e da extração de 
informação dos programas informáticos.  
1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO 
Este trabalho está dividido em seis capítulos. No primeiro e presente capítulo é 
apresentada uma introdução ao presente trabalho. No capítulo dois é exposta uma 
investigação sobre a teoria que irá suportar todo o trabalho prático desenvolvido nos 
capítulos seguintes. No capítulo três é apresentada a central de compras do 
supermercado E.leclerc, empresa na qual foi realizado o estágio, assim como, um 
relatório de todas as atividades executadas durante o mesmo. No capitulo quatro é 
efetuado uma análise ABC da organização do armazém, a qual dá suporte à apresentação 
de melhorias sobre a organização atual do mesmo; por último, neste capítulo foi 
realizado um projeto da localização do armazém. No capítulo cinco são apresentadas, 
todas as conclusões, limitações e considerações de pesquisa futura deste trabalho. 
Finalmente o sexto e sétimo capítulo fazem referência à bibliografia consultada e aos 
anexos. 
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2. CAPITULO 2 – REVISÃO DE LITERATURA 
Este capítulo está dividido em duas secções. Numa primeira instância será demostrada 
efetuada uma descrição bibliográfica sobre os conceitos associados à gestão da cadeia de 
abastecimento, mais especificamente, às operações logísticas de armazenamento. De 
seguida, apresenta-se a teoria relativa ao problema de localização de instalações. Ao 
longo destas secções serão tratadas as questões relacionadas com o desenho, 
planeamento e funcionamento da cadeia, que são relevantes no desenvolvimento prático 
deste trabalho. 
2.1 CADEIA DE ABASTECIMENTO E GESTAO DE ARMAZÉM 
2.1.1 CADEIA DE ABASTECIMENTO 
A cadeia de abastecimento é um conceito que está enraizado nos trabalhos realizados por 
Porter (1980) (citado em Swoboda, et al. 2008). Porter define este conceito como uma 
série de atividades produtivas e consecutivas, todas elas orientadas para o mercado, 
contribuindo para o sucesso da organização.  
Já o Council of Supply Chain Management Profissional (CSCMP, 2013) define a gestão da 
cadeia de abastecimento como um conjunto de atividades que envolvem o planeamento 
e a gestão de todas as atividades envolvidas, assim como, no fornecimento, aquisição e 
conversão de matérias, a coordenação e colaboração com os parceiros que providenciam 
produtos, serviços e informação que se transformam em mais-valias para o cliente.  
Segundo, Christopher (2005) e Chopra e Meindl (2001) alguns dos processos de negócio 
que devem, obrigatoriamente, estar interligados e coordenados, são a compra, a 
logística, o marketing e o processo de informação.  
A logística é a parte da cadeia de abastecimento que abrange o planeamento, a 
implementação, o fluxo e armazenamento eficiente e económico de produtos, bem como 
as informações a elas relativas, desde o ponto de origem até ao ponto de consumo, com 
o propósito de atender as exigências dos clientes. 
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Mais especificamente, a logística representa a gestão da frota, a gestão do armazém, o 
manuseamento de materiais, a satisfação das encomendas, a projeção da rede logística, a 
gestão do stock, o abastecimento e planeamento da procura e a gestão dos fornecedores 
de serviços de logística. Por sua vez, a gestão logística integra, coordena e otimiza todas 
as atividades atrás mencionadas, assim como as liga com outras funções organizacionais, 
como é o caso do marketing, vendas, finanças e tecnologias de informação (CSCMP, 2013 
e Chopra e Meindl, 2001). 
2.1.2 GESTÃO DE STOCKS 
Os produtos associados ao sector retalhista têm normalmente ciclos de vidas curtos, 
margens de lucro altas e procura imprevisível, o que leva os gestores a responsabilizarem 
a área de logística pela manutenção de artigos em stock, de forma a evitar ruturas e/ou 
falhas de aprovisionamento (Ballou, 2004). 
O stock refere-se a um conjunto de artigos que são indispensáveis ao funcionamento de 
qualquer empresa que comercialize produtos com procura imprevisível. Estes produtos 
são adquiridos a um conjunto variado de fornecedores e não vão diretamente para os 
clientes, ou seja, são primeiro armazenados em armazéns e posteriormente, após a 
existência de uma encomenda, são expedidos para os clientes. Assim, para que haja um 
bom funcionamento do sistema é imprescindível a manutenção do inventário dos 
produtos em stock, sendo por isso essencial a existência de um sistema de informação 
que mantenha o historial do inventário, que faça a previsão da procura e determine as 
estimativas dos custos (Stevenson, 2005). Estes custos podem estar relacionados, 
segundo Ballou (2004) e Stevenson (2005), com a manutenção de stock (custos de 
espaço, de capital humano, de manuseamento e de risco), com os custos de encomenda 
e/ou com custos em caso de escassez ou rutura.  
O controlo do inventário consiste, segundo o autor Tompkins (2010), em rastrear e gerir a 
quantidade de produtos. Sendo que, o seu principal objetivo é o de manter disponíveis as 
quantidades certas, dos produtos apropriados, no momento adequado. No entanto, e 
segundo este autor, para que isto seja possível é necessária a existência de informação 
sobre a procura, o balanço do inventário existente, o tempo de entrega dos fornecedores, 
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os custos de envio e de manutenção de inventário, entre outras. Com estas informações é 
possível calcular se a manutenção de inventário de certos produtos é economicamente 
viável ou não para a empresa. 
A manutenção de um inventário depende, segundo Fisher (1997) (citado em Gallmann e 
Belvedere, 2011) da natureza dos produtos. Os mesmos explicam que a imprevisibilidade 
da procura deve-se aos processos de massificação, que reduzem o ciclo de vida de 
diversas categorias de produtos, mesmo aqueles caracterizados por margens baixas, o 
que leva a que a manutenção de elevados níveis de stock destes produtos provoque 
resultados económicos negativos. É por isso necessário um elevado nível de eficiência e 
responsabilidade ao longo da cadeia de abastecimento (Frohlich e Westbrook, 2001, 
citado em Gallmann e Belvedere, 2011). Os mesmos autores, argumentam que o 
aumento da responsabilidade e a eficiência depende duma integração de um trabalho 
colaborativo entre as partes integrantes da cadeia de abastecimento.  
2.1.3 GESTÃO DE ARMAZENAMENTO 
O armazém é a parte mais importante de qualquer organização associada à atividade de 
logística. Sendo que a distribuição, transporte e cross-docking1 dos produtos são 
atividades adicionais e que lhe acrescentam valor (Broulias, et al. 2005) 
O armazém pode ser visto, segundo os autores Rouwenhorst, et al. (2000) sob a forma 
de: processos – pois os produtos quando chegam ao entreposto são submetidos a vários 
passos chamados de processos; recursos - já que são necessários e utilizados um conjunto 
de equipamentos, pessoas e meios para tratar os produtos; e organização – pois é 
obrigatório criar um plano e um método de controlo de processos para poder fazer 
funcionar os sistemas de armazenagem. 
Os produtos que chegam ao armazém são definidos pelo tipo de mercadoria. Cada 
produto é depois designado por unidade de stock (SKU’s) (habitualmente unidades, caixas 
ou paletes) e o conjunto de unidades que são pedidos é o que compõe uma encomenda. 
                                                 
1 Recebimento de encomendas já consolidadas para destinos finais. O entreposto funciona apenas como 
mediador.(Koster et al, 2007)  
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Vários são os autores, por exemplo Bartholdi & Hackman, (2011); Broulias et al, (2005); 
Gallmann & Belvedere, (2011); Rouwenhorst et al, (2000), que afirmam que a 
concretização de um serviço de elevada qualidade por parte do setor de distribuição, 
depende da gestão adequada do armazém, já que este permite, segundo, Lambert et al, 
(1998):  
 Atingir economias de transporte, através da combinação de expedição e do 
preenchimento completo do transporte). 
 Obter vantagens; por exemplo, descontos de compras e continuação de relação 
com fornecedores. 
 Fazer o balanço entre as condições de mercado e as incertezas, como é no caso 
das flutuações de procura, da sazonalidade e da concorrência  
 Ultrapassar as diferenças de espaço e tempo entre os fornecedores e os clientes. 
 Atingir o nível máximo de satisfação para o cliente com custos baixos de logística. 
 Fazer suporte para os pedidos JIT (Just In Time) dos clientes. 
 Disponibilizar ao cliente um conjunto de produtos numa mesma encomenda, em 
lugar de pedidos com produtos únicos (consolidação de encomendas). 
 Prover armazenamento temporário para materiais que serão reciclados (logística 
inversa). 
 Proporcionar um Buffer2 para transbordos de mercadoria (por exemplo entrega 
direta, cross-docking) 
Assim, segundo Frazelle, (2005) (citado em Gallmann e Belvedere, 2011) a atividade de 
armazenamento quando corretamente elaborada pode contribuir para o aumento da 
produtividade (no nível de utilização de ativos); da qualidade (no nível de precisão no 
picking), da expedição e do tempo (na responsabilidade do tempo de entrega). No 
                                                 
2 Buffer – zona neutra destinada para a alocação das encomendas até o momento de expedição (Lambert et 
al., 1998) 
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entanto, o aumento do desempenho nessas áreas é influenciado pelo desenho e 
organização do armazém (Rushton A, Croucher P, Baker P, 2006) (citado em Gallmann e 
Belvedere, 2011).  
Por outro lado, as atividades que influenciam o nível de serviço são, segundo vários 
autores (Denis, et al. 2006; Gallmann e Belvedere, 2011; Gu, et al. 2010 e Lutz, et al. 
2003) a gestão do inventário e todos os processos que o influenciam, nomeadamente, a 
previsão, a compra e a produção e ainda o recebimento, o armazenamento, o processo 
de picking e a expedição dos produtos.  
 
Ilustração 1 - Fluxo das atividades logísticas (Adaptado de Koster, et al. 2007) 
Segundo Koster et al, (2007) o fluxo das atividades nos armazéns ocorrem da seguinte 
forma (ver ilustração nº 1): 
1. A atividade de receção que inclui a descarga de produtos dos camiões, a 
atualização do inventário e a inspeção dos produtos. Quando o produto chega ao 
armazém este pode ter vários destinos: armazenamento, picking direto (como é o caso 
dos produtos JIT) ou redireccionamento para o cais de expedição (Crossdocking). 
2. A armazenagem é constituída pelas atividades de transferência dos produtos 
recebidos para o lugar de armazenamento ou de re-embalagem e todos os movimentos 
físicos entre as docks3 para outras áreas funcionais. 
                                                 
3 Docks: Portas de recebimento ou de expedição de mercadorias no armazém 
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3.  A atividade de picking ou recolha de produtos é a atividade mais importante no 
armazém e consiste na seleção dos produtos adequados, na quantidade adequada para a 
satisfação de encomendas.  
4. Por último, faz-se a junção das várias encomendas garantindo que as paletes 
estejam no máximo da sua capacidade, sem prejudicar a segurança dos produtos e 
procede-se à expedição das mesmas.  
2.1.4 LAYOUT 
Como referido anteriormente, o desenho e a gestão do armazém são considerados 
fatores que influenciam o desempenho do serviço logístico (Gallmann & Belvedere, 
2011). No entanto, não existe um desenho universal que contribua para o desempenho 
de todas as organizações por igual. O desenho do armazém e das atividades logísticas 
dependem da natureza da atividade organizacional e da sua estratégia, do número de 
referências4 tratadas e do número de clientes (Gallmann e Belvedere, 2011). 
 
Ilustração 2 - Elementos da complexidade logística (Adaptado de Gallmann e Belvedere, 2011) 
Segundo estes mesmos autores, as centrais de compras ou distribuidoras alimentares (o 
caso de estudo deste trabalho) têm uma complexidade do portfólio do produto alta e um 
número de clientes baixo. Ainda os mesmos, afirmam que a complexidade logística nas 
centrais de compras é elevada, pois a fragmentação das encomendas é elevada e a 
homogeneidade das mesmas é baixa. (ver ilustração nº 2).  
                                                 
4 Referência refere-se a cada tipo de produto diferente. Por exemplo: Agua Luso 5l. 
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O desenho do armazém refere-se sobretudo a determinação ao número de racks 
(prateleiras), e ao comprimento e largura dos corredores (Koster et al, 2007; 
Rouwenhorst, et al. 2000) (Ver ilustração nº 3)  
 
 
O objetivo será sempre o de minimizar os custos de manuseamento dos produtos, através 
da agilização das operações logísticas e da diminuição do tempo e distância das viagens 
entre um ponto do armazém a outro (Koster, et al. 2007). 
Como referido anteriormente, o desenho do armazém é um processo que tem de ter em 
conta, a informação das compras, as especificações técnicas e funcionais, a seleção dos 
meios e dos equipamentos e a organização e a seleção de planos e políticas de controlo. 
Para além destes aspetos, ainda se tem em conta os critérios estratégicos, operacionais e 
táticos da própria organização.  
2.1.5 DETERMINAÇÃO DO LUGAR DE STOCK  
Em primeiro lugar e para que este ponto se torne mais explícito, torna-se necessário 
diferenciar os conceitos de lugar de stock e lugar de picking. O lugar de stock refere-se ao 
lugar onde os produtos são guardados/armazenados durante um período de tempo 
adequado a cada produto dentro do armazém. Para o lugar de stock escolhem-se 
habitualmente os lugares superiores das racks. Pelo contrário, o lugar de picking, refere-
se à localização dos produtos no rés-do-chão, acessíveis aos colaboradores, para que 
estes possam escolher as unidades corretas de forma a preparar as encomendas 
existentes. Regra geral, todos os produtos que são submetidos ao processo de picking, 
Ilustração 3 - Decisões típicas no desenho de armazém (Adaptado de Koster, et al. 2007) 
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são alocados num lugar fixo dentro do armazém. Segundo os autores Koster, et al. (2007) 
podem ainda identificar-se alguns métodos de alocação dum lugar dentro do armazém. 
Apenas serão explicitados alguns dos processos, sendo que para a consulta de informação 
mais detalhada recomenda-se a leitura de Koster, et al. (2007). 
 Random storage - refere-se à alocação de um espaço de stock de forma aleatória, 
segundo o espaço disponível no momento de chegada dos produtos (Petersen e Aase, 
2004). Este método provoca uma utilização de espaço e tempo de viagem acima do 
normal. Sendo que, só é eficiente num armazém controlado por sistemas informáticos.  
 Dedicated storage – refere-se à alocação de um lugar de armazenamento 
permanente para cada produto. Este método contribui para que os operadores se 
familiarizem com a localização dos produtos, levando à diminuição do tempo de procura. 
No entanto, poderá existir utilização inadequada do espaço, já que, mesmo que o artigo 
esteja em rutura, o espaço estará reservado a esse mesmo produto. Este método pode 
ser utilizado só nas áreas de picking, ficando as áreas de stock organizado através de 
outro método. Desta forma, a vantagem do dedicated storage mantém-se, enquanto que 
a sua desvantagem é menorizada, pois aplica-se a uma área muito menor.  
 Class-based storage – este método conjuga, alguns dos métodos mencionados 
anteriormente, e consiste na junção de produtos segundo a sua popularidade, custo, e/ou 
taxa de rotatividade. A melhor forma de efetuar esta junção é através da análise ABC, 
baseada no método de Pareto, dividindo-se os itens em categorias diferentes (Petersen e 
Aase, 2004) (veja-se o ponto 2.1.7). Neste  método, depois de terem sido identificadas as 
diversas classes de produto, é-lhes atribuído um lugar fixo no armazém, sendo que a 
arrumação dentro dessa área é aleatória. A maior vantagem deste método é que, os 
produtos com maior rotatividade são alocados perto do lugar de expedição e 
simultaneamente aumenta a capacidade de adaptação e diminui o tempo de preparação 
das encomendas. 
 Outros métodos são: Full turnover storage, Family grouping e Closest Open. 
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2.1.6 MÉTODOS DE PICKING 
De forma a acelerar o processo de picking, na altura de satisfazer as encomendas, torna-
se pertinente separar as áreas de picking das áreas de armazenamento. A dimensão da 
área de picking deve ser restrita: quanto menor a área, menor serão as quantidades e o 
tempo de viagens do operador.  
Ao separar a área de armazenamento da área de picking, é crucial que haja uma 
constante reposição de produtos na zona de picking para que não existam ruturas e 
consequentemente não haja atrasos na preparação das encomendas.  
O order picking ou picking (picagem) de encomendas é classificado por vários autores 
(Gademann e van de Velde, 2005; Koster, et al. 2007; Petersen e Aase, 2004; Roodbergen 
e Vis, 2006; Rouwenhorst, et al. 2000) como a atividade logística responsável pela maioria 
dos custos dentro do armazém e pela atividade que mais requer esforço por parte dos 
recursos humanos.  
Segundo Koster, et al. (2007) Order picking abrange todas as atividades referentes ao 
agrupamento e agendamento das encomendas dos clientes, a designação do lugar de 
picagem, a recolha dos artigos para a formação da encomenda e a movimentação das 
mesmas para o lugar de expedição. Assim, o order picking consiste num processo no qual 
os produtos vão sendo recolhidos do andar zero das racks, de forma a satisfazer o pedido 
dos clientes (Koster, et al. 2007; Roodbergen e Vis, 2006). 
Segundo Roodbergen & Vis, (2006) o objetivo dos sistemas de picking é o de maximizar os 
níveis de serviço, tendo em conta as restrições dos recursos (humanos, financeiros ou 
tecnológicos). Por sua vez, este nível de serviço é medido segundo o tempo de 
preparação das encomendas e a precisão e a integridade dos pedidos preparados. O nível 
de serviço logístico está ligado com a capacidade dos operadores em atender as 
necessidades dos clientes o mais rápido possível, por isso, quanto mais rápido os 
operadores conseguirem reunir todos os itens duma encomenda dum cliente mais rápido 
se procederá à sua expedição. 
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Os sistemas ou métodos utilizados para a recolha dos produtos depende do desenho do 
armazém (área de picking, de expedição, de recebimento, de preparação e de stock) 
(Tompkins, 2010) e do desenho do sistema de picking (Koster, et al. 2007). 
Existem vários métodos para a recolha dos itens que fazem parte de uma encomenda. 
Koster, et al. (2007) distinguem entre os sistemas automatizados e os humanos. (ver 
ilustração nº 4)  
 
Ilustração 4 – Métodos de picking (adaptado de Koster, et al. 2007) 
O picking feito por recursos humanos, pode ser realizado das seguintes formas (tendo em 
conta o objetivo deste trabalho, apenas será explicitado um método. Para complementar 
a informação recomenda-se a leitura de Koster, et al. 2007):  
 Picker-to-parts (Selecionador por peças) – neste método o operador caminha ao 
longo dos corredores e faz a recolha manual dos itens/unidades. Este método pode ser 
feito a um nível baixo (a unidade encontra-se nos níveis baixos das racks) ou a um nível 
alto (o operador, com auxílio de um empilhador desloca-se ao longo das racks e retira 
manualmente o material necessário e que se encontra nos níveis altos). Dentro desta 
metodologia existem diversas variantes, que têm vindo a ser cada vez mais utilizadas, 
entre elas: picking by articles (recolha por artigos), neste caso várias encomendas de 
clientes diferentes são recolhidas simultaneamente e depois divididas para cada cliente; 
ou picking by order (recolha por encomenda), onde a recolha de artigos é feita por 
encomenda.  
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2.1.7 ANÁLISE ABC 
Devido à quantidade elevada de referências que são tratadas dentro de um armazém na 
área de stock, existe a necessidade de as identificar ou agrupar de acordo com uma 
variável de interesse (valor, rotatividade, procura, ou outra). A ideia é identificar os 
produtos que, segundo a estratégia da empresa, têm maior valor para a mesma e tratá-
los e organizá-los dentro do entreposto de forma diferente.  
Com um inventário organizado, os colaboradores conseguem gerir a atividade de picking 
duma forma mais eficaz e eficiente, diminuindo o tempo e custo nesse mesmo processo. 
A análise ABC, baseia-se na lei de Pareto. Este método tem como lógica o agrupamento 
de produtos segundo algumas características, por exemplo; o valor de uso anual e/ou 
valor da procura anual, dividindo-os em classes diferentes. Por norma, os produtos são 
apenas divididos em três categorias diferentes (Petersen & Aase, 2004), sendo que são 
classificados por ordem de importância em A, B e C. Segundo esta análise, os produtos da 
categoria A correspondem a um número de produtos reduzido, no entanto, são os mais 
importantes em termos de valor. Os produtos da categoria C correspondem a um número 
elevado de itens, mas contrariamente aos da categoria A, o seu valor para a organização é 
reduzido. Os itens que estão entre as duas categorias acima, são os da categoria B 
(Ramanathan, 2006). 
Mais concretamente, segundo Ballou (2004) e Roodbergen e Vis (2006): 
 Os produtos da categoria “A” referem-se a aproximadamente 15 a 20% dos itens 
mas representam 80% do valor ou rotatividade e são denominados como “fast movers”, 
sendo assim os mais caros ou usados.  
 A categoria “B” refere-se a aproximadamente 30 a 35% dos produtos, e 
representam 15% do valor ou da rotatividade total dentro do armazém. Estes bens são 
chamados de “medium movers” ou de movimentação moderada e têm um custo total 
associado médio. 
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 Por último, os restantes 45% dos itens, os “slow movers” são classificados de 
artigos tipo “C” e representam 5% do valor da rotatividade e são por isso os de custo ou 
de procura mais baixa. 
A ilustração nº5, representa uma curva típica da análise ABC:  
 
Ilustração 5 - Curva típica da análise ABC (Adaptado de Tavares, Oliveira, Themido, e Correia, 1996) 
2.2 PROBLEMA DE LOCALIZAÇÃO DE ARMAZÉNS 
2.2.1 LOCALIZAÇÃO ÓTIMA DAS UNIDADES DE DISTRIBUIÇÃO 
A localização das unidades é um aspeto fundamental dentro da rede de distribuição, já 
que dá forma, estrutura e contorno ao conjunto completo da cadeia de abastecimento 
(Ballou, 2004b). 
O lugar para a localização dos centros de distribuição (DC) deve ter em consideração a 
localização dos fornecedores, dos clientes e de todas as entidades que trabalham no 
mesmo sentido para a aquisição de matéria-prima, a conversão das mesmas em produtos 
acabados e a entrega e comercialização desses mesmos produtos (Beamon, 1998).  
Na mesma forma, devem ser considerados todos os fatores que envolvem o transporte 
das mercadorias (custos de transporte, manuseamento de material, entre outros), assim 
como a capacidade de armazenamento da unidade (Chopra e Meindl, 2001). 
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A aquisição ou realocação de uma nova unidade é um projeto que, regra geral, é 
simultaneamente custosa e sensível ao fator tempo, tendo por isso um impacto no 
desempenho organizacional a longo prazo (Ballou, 2004b; Chopra e Meindl, 2001; Owen e 
Daskin, 1998; Taylor, Manzini, e Gebennini, 2008; Yu, 2012). 
A decisão ideal irá contribuir para a redução de custos e ao mesmo tempo melhorar o 
desempenho logístico e a capacidade de resposta (Chopra e Meindl, 2001). Na mesma 
medida, a capacidade de armazenamento das unidades tem de ser bem analisada, pois 
no caso de se alocar um espaço de capacidade excessiva, incorre-se em 
desaproveitamento de espaço e custos excessivos. Por outro lado, se se atribuir uma 
capacidade menor do que a necessária, isso irá provocar a diminuição da capacidade de 
resposta e consequentemente a insatisfação dos clientes (Chopra e Meindl, 2001). Tendo 
isto em conta, torna-se necessário incorporar na cadeia de abastecimento um sistema 
que otimize a rede de distribuição dos produtos. A título de exemplo refere-se o desenho 
de uma rede de transporte e o controlo do inventário, que, afinal, estão relacionados 
(Taylor, et al. 2008; Yu, 2012). Como tal, um projeto de desenvolvimento da rede de 
distribuição tem como principal objetivo a coordenação das diferentes entidades dentro 
da cadeia e definir a interação entre as mesmas, de forma a suportar a estratégia da 
organização e a maximizar a sua rentabilidade (Chopra e Meindl, 2001) 
2.2.2 PROJETO DE LOCALIZAÇÃO E OS MODELOS DE DECISÃO 
A localização de fábricas, armazéns ou outras estruturas físicas devem ter como ponto de 
referência principal a sua carteira de clientes, de modo a que o custo de ligar as 
estruturas entre as diversas entidades seja o mínimo possível. Ainda, e segundo Revelle e 
Eiselt (2005), há quatro componentes que caracterizam os problemas de localização, 
sendo elas:  
 Os clientes, que já estão supostamente localizados em pontos ou em rotas. 
 As unidades que serão localizadas. 
 O espaço onde os clientes e as unidades estão localizados.  
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 E as medidas métricas que indicam a distância e o tempo entre os clientes e as 
unidades. 
Os problemas associados à localização das unidades não são novidade para os órgãos de 
gestão, nem para a comunidade de investigadores, existindo uma vasta literatura sobre a 
evolução de modelos que contribuem e suportam a tomada de decisão.  
Estes modelos, referem-se a uma representação matemática da cadeia de abastecimento 
podendo variar ao nível do detalhe, do período de tempo, das medidas de desempenho 
utilizadas, entre outros (Harrison, 2004).  
Os modelos de localização e alocação variam em complexidade, dividindo-se em modelos 
lineares simples, de estágio único, de um único produto, sem ou com restrições de 
capacidade, determinísticos, não-lineares, contínuos, entre outros (Klose e Drexl, 2004; 
Melo, Nickel, e Saldanha-da-Gama, 2009). 
Os modelos de localização dividem-se normalmente em duas grandes classes: modelos 
contínuos e modelos discretos. Os modelos de localização contínua caracterizam-se por 
ter uma solução contínua no espaço, ou seja, consideram que qualquer ponto no 
território é possível de localizar uma unidade e as distâncias entre localizações são 
medidas através de adequações métricas (Klose e Drexl, 2004). As adequações métricas 
mais utilizadas são: a distância de Manhattan ou distância em ângulo reto e a distância 
Euclidiana ou distância em linha reta. Para maior conhecimento acerca destes modelos 
sugere-se a leitura de Drezner e Hamacher, (2002). O cálculo das distâncias, tem como 
objetivo a minimização da soma das distâncias entre as unidades e os pontos de procura 
(Klose e Drexl, 2004).  
O modelo proposto por Weber (1909) é um modelo de localização contínua – primeiro 
modelo de localização industrial, onde se tem como objetivo a localização de um recurso 
destinado a serviços, que por sua vez, estão situados nos vários pontos de procura, estes 
pontos são representados no plano por “nós” e a localização potencial das unidades 
corresponde a um subconjunto dos nós que se ligam através de arcos. Este modelo pode 
também ser estendido para a localização de várias unidades. Posteriormente, surgiram 
modelos que suportam a teoria de Weber, conhecidos como modelo “p-mediam” e “p-
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center”. Para informação mais detalhada destes modelos sugere-se a leitura de Klose e 
Drexl (2004) e Revelle e Eiselt (2005).  
Por outro lado, os modelos de localização discreta não consideram todos os pontos no 
território como possíveis localizações para a instalação de unidades. Os modelos 
utilizados neste caso variam dependendo da natureza das atividades ou dos 
equipamentos a instalar. E, regra geral, têm como objetivo a minimização de algum 
critério, seja ele a distância entre os pontos, o tempo/custo médio de viagem, o tempo 
médio de resposta, ou outro. A resolução deste modelo é normalmente obtida através de 
um modelo de programação inteira mista que é resolvido várias vezes tendo em conta a 
alteração dos inputs, de forma a obter várias configurações possíveis e que levem a 
otimizar o objetivo (Owen e Daskin, 1998). 
Os modelos de localização discreta são ainda habitualmente classificados em: modelos de 
nível único ou múltiplo, modelos com ou sem capacidade, modelos de distribuição 
múltipla ou única, modelos de produtos únicos ou múltiplos, modelos dinâmicos ou 
estáticos e por último modelos com ou sem roteamento. Para maior informação ver 
(Owen e Daskin, 1998).  
Para além desta classificação (continua e discreta), é habitual fazer-se a distinção entre 
modelos determinísticos e modelos estocásticos. O primeiro considera que todos os 
inputs são conhecidos e a incerteza não é considerada, ao contrário dos modelos 
estocásticos que consideram a probabilidade de acontecimento dos diferentes inputs. 
Também existem modelos económicos e de simulação. Para maior conhecimento e 
entendimento de todos estes modelos ver (Beamon, 1998; Carvalho, 2010; Melo, et al. 
2009). 
Na tabela nº 1 que se segue, apresenta-se um resumo dos contributos teóricos mais 
importantes na temática da localização das unidades. 
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Autor Teoria 
Weber – 1909 
(Drezner e 
Hamacher, 2002) 
 
Primeiro modelo de localização industrial no plano. Com este modelo, 
procura-se a minimização do custo de transporte da matéria-prima e 
dos produtos acabados. Assim, o objetivo era localizar a unidade num 
local onde o índice tempo/km seria o mínimo 
Kuhen e 
Hamburger (1963) 
(Verter, 2011) 
Estes autores criam o primeiro método computacional heurístico para 
modelos de localização discreta e tem como objetivo a localização de 
unidades em larga escala. Este método apresentou várias vantagens, 
pois apresenta flexibilidade na especificação do modelo a ser 
resolvido, pode ser utilizado para problemas de larga escala e é mais 
fácil de ser utilizado, já que é feito no computador. Este método 
também é conhecido como: Simple Plant Location Problem  
Hakimi – 1964  
(Drezner e 
Hamacher, 2002)  
No Modelo P-mediam o autor, Hakimi, assume que todos os lugares 
no espaço são de possível instalação para uma nova unidade, sendo 
que a localização preferível, será aquela na qual a soma das distâncias 
entre P (número de unidades) e N (número de clientes) seja a menor.  
Soland – 1974 
(Drezner e 
Hamacher, 2002; 
Verter, 2011) 
O autor Soland, analisa a localização de novas unidades tendo em 
conta a minimização dos custos de operação e transporte através de 
uma função côncava. Este autor aplica um algoritmo exato, mais 
conhecido por Branch –and – bound, para resolver o problema de 
localização de unidades. Este modelo identifica as zonas ideais para a 
instalação de uma nova unidade, admitindo que os custos de 
operação e construção se definem por uma função côncava.  
Chvatal (1979)  e 
Guha e kuller 
(1998)(citados em 
Drezner e 
Hamacher, 2002; 
Verter, 2011) 
O autor Chvatal, cria em 1979 uma heurística, conhecida como 
Greedy, que é posteriormente utilizada pelos autores Guha e Culler 
em 1998 para resolver o modelo: Uncapacitated Facility Location 
Problem (UFLP). Este último modelo tem como objetivo identificar o 
subconjunto de localizações potenciais, que minimizam o custo de 
servir um conjunto de potenciais clientes. Neste modelo não se 
considera a capacidade de armazenagem das unidades. 
Holmberg, et al.  
(1999) (citados em 
Drezner e 
Hamacher, 2002; 
Lin, Nozick, e 
Turnquist, 2006; 
Melo, et al. 2009) 
O autor surge com o modelo Capacitated facility location Problem 
(CFLP) – uma extensão do modelo anterior Uncapacitated Facility 
Location Problem, após observar que fatores como a variabilidade da 
procura e o stock de segurança não eram considerados nos modelos e 
que influenciam a satisfação dos clientes.  
Tabela 1 - Bibliografia - Modelos de localização 
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3. CAPÍTULO 3 – APRESENTAÇÃO DE CASO DE ESTUDO 
Neste capítulo, irá ser apresentado, em primeiro lugar, uma breve descrição da Central de 
compras dos supermercados E.leclerc – Cooplecnorte, que servirá de apoio à 
apresentação do trabalho desenvolvido no próximo capítulo. Seguidamente, irão ser 
descritas as operações de aprovisionamento e logística praticadas internamente na 
central de distribuição. 
3.1 METODOLOGIA DE RECOLHA DE INFORMAÇÃO  
A recolha de informação relativa à descrição e caracterização da Central de compras 
Eleclerc – Cooplecnorte, assim como das suas atividades nos sectores de logística e 
aprovisionamento, foi efetuada da seguinte forma:  
 Descrição da empresa – Leitura de documentos internos e do site de internet da 
própria empresa.  
 Descrição das atividades de aprovisionamento e logística – observação direta das 
atividades e contato direto com os responsáveis destes setores durante o 
desenvolvimento do estágio. 
 Identificação das relações interdepartamentais – observação direta e realização 
das atividades correspondentes em termos logísticos e de aprovisionamento e através do 
contato direto com os responsáveis dos vários departamentos, que permitiu o 
esclarecimento e compreensão das correlações e interdependências departamentais.  
 Recolha de dados numéricos para realização da parte prática – recolha de dados 
dos sistemas informáticos internos ao longo do estágio; observação direta no ambiente 
de armazém e o contacto direto com os responsáveis dos departamentos de 
aprovisionamento e logística, assim como com o diretor da central de compras. 
 Dados para o estudo da localização – recolha de informação junto dos 
departamentos envolvidos: logística, informática e financeira e junto das agências 
imobiliárias locais.  
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3.2 APRESENTAÇÃO DA EMPRESA 
O E.leclerc é uma cadeia de retalho francês, que iniciou a sua 
atividade em 1949 por Edouard Leclerc. Esta, surge no 
mercado tendo no centro dos seus interesses operacionais, a 
gestão equitativa de todas as pessoas integradas na cadeia de 
abastecimento – fornecedores, colaboradores, clientes e empreendedores. O E.leclerc faz 
agora parte do grupo – GALEC, criado em 1970 e mantém a sua luta ao longo destes anos 
– “democratizar o consumo, permitindo ao maior número de pessoas aceder aos bens 
correntes, bem como a produtos em circuitos fechados”. Luta suportada pela estratégia 
estabelecida logo desde o início por Edouard Leclerc. Esta estratégia sugere “Comprar o 
mais barato possível para vender o mais barato possível”.  
Esta prática é exequível através da compra direta aos produtores, da diversificação das 
fontes de aprovisionamento e da prática de margens reduzidas. Para além da política de 
preços baixos, a acessibilidade aos produtos por parte de toda a comunidade é alcançada 
pelo fornecimento de informação sobre o universo do consumo, a sua evolução e 
inovação.  
O grupo GALEC abrange a sociedade de importação petrolífera - SIPLEC, o espaço de 
bijuteria – Le manège à bijoux; o espaço de viagens – E.leclerc Voyages; o espaço 
automóvel – L’auto E.leclerc e as lojas retalhitas - E.leclerc.  
O grupo abriu a sua primeira loja fora do território Francês em 1992 em Pamplona- 
Espanha, seguindo-se a expansão para Portugal em 1995. A abertura da primeira loja em 
Portugal ocorre em Valongo, seguindo-se a abertura de mais 19 lojas ao longo do 
território nacional. Seguidamente, o E.leclerc alarga as suas fronteiras a Itália em 2000 e 
mais recentemente à Eslovénia e Polónia.  
Cada loja retalhista é franchisada e é impulsionada pelos seus aderentes ou franchisados. 
Sendo que, as centrais de compras devem balançar as condições definidas pela GALEC, 
sem descurar as exigências locais. Estas centrais asseguram 75% dos aprovisionamentos, 
sendo o resto controlado por cada aderente que tem liberdade, como já referido 
Ilustração 6 -  Logo E.leclerc 
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anteriormente, em adaptar-se às exigências e às tendências do consumo local, 
trabalhando diretamente com fornecedores locais. 
Ao nível do retalho, o grupo tem duas marcas próprias: Marca guia – que abrange cerca 
de 2.200 produtos, com preços que representam uma poupança média de 25% 
comparativamente aos produtos das marcas líderes de mercado e a Marca ECO + - com 
mais de 500 produtos a preços mais baixos. Estas duas marcas são desenvolvidas, 
comercializadas e distribuídas pela Scamark, empresa subsidiária do E.leclerc.  
3.3 APRESENTAÇÃO DA CENTRAL DE COMPRAS - COOPLECNORTE 
Ao nível Nacional existe apenas uma central de compras, localizada em Oliveira do Bairro, 
que abastece todas as lojas do país e designa-se por Cooplecnorte. Devido à política de 
centralização de compras, a central recebe diariamente artigos de todos os seus 
fornecedores nacionais e não nacionais.  
Em Portugal, existem 20 lojas distribuídas geograficamente: Seixal, Barcelos, Bobadela 
(Loures), Braga, Caldas da Rainha, Chaves, Entroncamento, Fafe, Figueira da Foz, Lamego, 
Lordelo, Lousada, Montijo, Portalegre, Santarém, Cascais, Santa Maria da Feira, Valongo, 
Viana do Castelo e Vila Nova de Famalicão, como descrito na ilustração nº 7 
 
Ilustração 7 - Mapa de distribuição de lojas 
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Esta central de compras, responsabiliza-se pela criação de uma base de produtos para 
encomenda, do tratamento com os fornecedores, do tratamento de encomendas e o seu 
recebimento e armazenamento, e preparação e expedições das encomendas para os 
vários pontos de vendas (Lojas E.leclerc).  
A central funciona através de departamentos comerciais, funcionais e informáticos. Os 
departamentos comerciais estão divididos por famílias de produtos, ver tabela nº 2 
Departamento 1 – Mercearia Departamento 42 – Bazar pesado 
Departamento 2 - Líquidos Departamento 51 e 52 – Frescos 
Departamento 3 – D.P.H (Detergentes e 
Produtos de Higiene 
Departamento 59 – Congelados 
Departamento 41 – Bazar ligeiro Departamento 6 – Têxtil e calçado 
Tabela 2 - Departamentos Comerciais 
 
Os comerciais de cada departamento têm como função, fazer e manter a gestão da 
relação com os fornecedores e clientes e de efetuar e gerir as encomendas dos 
fornecedores Ibéricos. São também os comerciais destes departamentos, que tratam e 
parametrizam as condições de compra de cada produto que se disponibiliza às lojas. 
O aprovisionamento, faz parte dos departamentos funcionais, em conjunto com a 
contabilidade e finanças, e tem como função principal a manutenção dos níveis 
adequados de stock das lojas e do entreposto da central, assim como fazer toda a gestão 
de encomendas das mercadorias (envio da base de produtos para as lojas, recebimento e 
envio das encomendas aos fornecedores, o estudo das falhas de receção das 
encomendas, etc).  
Cada departamento é responsável por efetuar encomendas especiais (encomendas de 
folhetos, dossiês especiais) aos seus fornecedores, sendo que as restantes encomendas, 
tanto dos departamentos como das marcas próprias – Eco + e Guia (Scamark) são da 
responsabilidade do departamento de Aprovisionamento.  
Ainda, a central encarrega-se de recolher algumas encomendas ao entreposto dos 
próprios fornecedores. Este tipo de encomendas são designadas, internamente, por 
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“levantamentos” e são contratos específicos realizados com apenas 23 fornecedores. 
Estes levantamentos são rececionados na central de compras e posteriormente 
redirecionados a cada loja. 
 Excecionalmente, o departamento de têxtil é o único que funciona de forma diferente. 
Pois, é o único que trata da relação com os fornecedores e clientes e da gestão total das 
encomendas. 
3.4 LAYOUT DO ARMAZÉM 
O armazém do E.leclerc é composto, por 41 racks de stock para produtos não perecíveis e 
3 câmaras frigoríficas, o que perfaz um total de 8000m2. Tem ainda, 14 docks para 
receção/expedição de artigos secos, dos quais 8 foram designados de forma permanente, 
para expedição; e 8 docks para receção /expedição de frescos, com acesso direto às 
cámaras frigoríficas. A disposição interna, permite a existência de 17 corredores para área 
de picking, uma área de preparação de Eclatement/JIT e de Alloti/Cross-Docking e o resto 
da área, em frente às docks, para as pistas de expedição, divididas por lojas. (ver 
ilustrações nº 8 e 9) 
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Ilustração 9 - Cais de expedição 
As racks têm 4 níveis de altura, contendo 16 lugares por nível. Sendo que, em cada lugar 
há espaço para 3 paletes, permitindo acomodar, por nível, 48 paletes. Cada rack está 
devidamente identificada com um número. (ver ilustrações 10 e 11)  
 
A localização da arrumação das paletes, aquando a sua receção, é feita pelo sistema 
informático de forma aleatória. Ou seja, o lugar de stock dos artigos dentro do armazém 
não é sempre o mesmo. No entanto, têm o cuidado de agrupar as racks por grupo de 
família, neste caso por departamento: por Líquido, por D.P.H (Detergentes e Produtos de 
Higiene), por Bazar e por Mercearia. 
Cada rack, lugar e nível, está identificado com um código, que irá contribuir para a 
localização correta do lugar de stock e de picking de cada produto (ver ilustraçãonº12). 
Ilustração 10 - Caraterização das racks 1 
Ilustração 11 - Caraterização das racks 2 
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Neste momento, existem em stock, em média, 4061 referências de produtos, 
subdivididos por 498 de mercearia, 372 em D.P.H, 3075 Líquidos, 87 em produtos de 
bazar e 29 referências de frutas e legumes (enlatados e secos) e cremaria. No entanto, em 
épocas especiais (por exemplo: natal ou páscoa), poderão existir outras referências 
temporárias. (ver ilustrações nº13 e 14)  
 
Os artigos pertencentes ao sector têxtil, fazem parte de encomendas Alloti/Cross-
Docking, as quais não ficam em stock. No entanto, encontram-se dentro do armazém 
algumas caixas destes produtos que não sendo considerados artigos de stock, podem ser 
amostras que não foram expedidas para as lojas ou produtos danificados.  
Ilustração 12 - Identificação das racks 
Ilustração 13 - Número de 
referências por categoria Ilustração 14 - Percentagem de referência por categoria 
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3.5 CADEIA DE ABASTECIMENTO NA COOPLECNORTE  
A cadeia de abastecimento do Eleclerc, ao nível nacional, está constituída pelas seguintes 
entidades: fornecedores, central de compras e lojas. Sendo que, este último, funciona 
como motor gerador de todo o fluxo de informação e de mercadorias. 
Diariamente são recebidos, na central de compras, produtos nacionais e estrangeiros, que 
foram encomendados pelas lojas.  
O transporte dos artigos é realizado pela transportadora Florêncio & Silva (TFS). A 
Cooplecnorte – Central de compras Eleclerc em Portugal, tem um contrato com a 
transportadora, onde estão designados para a mesma permanentemente 20 camiões 
diários. Em caso de necessidade e por decisão do diretor logístico, mais camiões poderão 
ser requeridos.  
Por outro lado, todos os artigos congelados são tratados fora do entreposto da central do 
E.leclerc. Sendo neste caso, mantidos em stock, preparados e transportados pelo Grupo 
Olano. 
Como já foi referido anteriormente, é o departamento de aprovisionamento que faz o 
tratamento das encomendas, da manutenção do stock, contribuindo para a satisfação das 
encomendas das lojas. Por outro lado, os comerciais dos departamentos, comprometem-
se em fazer o contacto direto e a gestão dos seus fornecedores nacionais. O fluxo dos 
materiais e da informação é explicitado no esquema seguinte (ver ilustração nº15). 
 
 
Ilustração 15 - Fluxo de atividade no armazém 
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Em primeiro lugar, a informação sobre os tipos de produtos e todas as suas características 
de compras e componentes são tratados e definidos pelos comerciais de departamento. 
Cada fornecedor tem parâmetros ou exigências de entrega de produto diferentes, o que 
resulta em vários tipos de encomenda, que se irão descrever e caracterizar a seguir. 
A partir daqui, a central disponibiliza às lojas um catálogo de produtos a partir do qual 
estas podem efetuar as suas encomendas. Estas encomendas são feitas segundo um 
plano realizado internamente pela central e que depende do tipo de encomenda, (estas 
encomendas serão explicadas mais pormenorizadamente no ponto 3.5.4):  
 Encomendas de stock 
 Encomendas de Eclatement/JIT 
 Encomendas de Alloti/CrossDocking5 
Cada tipo de encomenda tem associado um plano, no qual estão explicitados os dias em 
que a encomenda é disponibilizada às lojas E.Leclerc, o dia em que as lojas têm que 
encomendar e o dia no qual as mesmas são fechadas. Posteriormente ao fecho das 
encomendas, todas as encomendas são revistas pelo departamento de aprovisionamento 
e enviadas aos respetivos fornecedores.  
Por último, espera-se que a encomenda seja satisfeita por parte do fornecedor e enviada 
até à DC e posteriormente os produtos são rececionados, tratados e redirecionados nas 
quantidades certas para as lojas.  
3.5.1 SISTEMAS DE INFORMAÇÃO 
A Cooplecnorte funciona como intermediário para a alocação das encomendas feitas 
pelas lojas aos fornecedores, o que exige um controlo e um sistema eficaz para todas as 
operações envolvidas.  
                                                 
5 As encomendas Alloti/Crossdocking são encomendas que já vêm preparadas, desde os fornecedores, em 
paletes diferentes segundo as encomendas de cada loja. Sendo, que quando rececionados no armazém da 
central, as paletes não sofrem nenhum tipo de manuseamento e são apenas redirecionadas para os cais de 
expedição depois de serem identificadas com o número de loja. 
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A central de compras apoia-se em dois sistemas criados especificamente para utilização 
interna denominados por Gessica e Gael (ver ilustração nº16) 
O Gessica é a ferramenta informática mais utilizada pelo aprovisionamento e a única 
utilizada pelos comerciais. Neste sistema, há um cruzamento da informação dos 
diferentes atores envolvidos na cadeia de abastecimento, permitindo o controlo do stock, 
a realização e gestão das encomendas, dos fornecedores e das lojas e ainda a criação e 
gestão de artigos.  
Por sua vez, o GAEL extrai informação do sistema Gessica e regista toda a informação 
referente à receção, armazenamento, picking e expedição de artigos.  
Diariamente existe a entrada no armazém de vários tipos de encomendas: stock; 
Eclatement/JIT, Alloti/Cross-Docking e Levantamentos. Cada tipo de encomenda será 
melhor caraterizada a seguir. 
Quando há recebimento de produtos de stock é o GAEL que dá a indicação da localização 
mais adequada para os mesmos, sendo por isso, o responsável pela gestão dos artigos 
existentes, contribuindo para a sua rápida alocação e localização. Assim, o sistema de 
alocação de lugar para efeitos de armazenamento de produtos em stock é feito de forma 
automática pelo sistema, sendo que este atribui o primeiro lugar vazio disponível ou seja 
– random estoquing.  
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Para que haja um fluxo mais rápido de informação, o GAEL também faz cruzamento de 
dados com o leitor de barras, que permite aos trabalhadores do armazém saber 
rapidamente onde está a o lugar de picking (recolha) de cada produto para efeitos de 
preparação das encomendas (ver ilustração nº17). 
3.5.2 CICLO DAS ENCOMENDAS 
Como já foi referido anteriormente, existem diferentes encomendas (Encomendas de 
stock, de Eclatement/JIT e de Alloti/CrossDocking), sendo que têm associados diferentes 
planos internos.  
As encomendas podem ser de artigos perecíveis ou não perecíveis. Sendo que se entende 
por perecível toda e qualquer mercadoria que exige consumo imediato, como as frutas e 
os legumes. As encomendas podem ainda destinar-se para o stock ou para o Eclatement 
(designação interna para artigos JIT) 
Para os produtos não perecíveis, o tipo de encomenda stock ou Eclatement, irá depender 
do volume de encomenda que é feita por cada loja, a frequência com que é feita 
(rotatividade do artigo) e o tipo de serviço prestado pelo fornecedor.  
Os produtos JIT referem-se a produtos cuja encomenda é feita semanalmente ou 
quinzenalmente e cuja quantidade de produto por pedido é baixo. Ainda, para que este 
tipo de encomendas seja possível, os fornecedores têm de ter a capacidade de entregar 
igualmente no mesmo período de tempo (semanal ou quinzenalmente). A forma de 
receção e preparação das encomendas é explicitado a seguir. Todos aqueles fornecedores 
que não conseguem cumprir com estas especificações, os seus produtos serão destinados 
ao sistema stock.  
Ilustração 17 - Sistema Gessica e Gael 
Ilustração 16 - Leitor de barras 
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3.5.3 O APROVISIONAMENTO E AS ENCOMENDAS 
No que toca à manutenção de stock de produtos no armazém, a responsabilidade sobre 
as mesmas cabe a cada diretor de departamento para os produtos que gerem (Mercearia, 
Bazar, DPH, Líquidos; Têxtil) e ao responsável de aprovisionamento para todos os 
produtos da marca própria. Para efetuar as encomendas de stock por parte da central 
para os fornecedores, os responsáveis baseiam-se nas informações que o programa – 
Gessica lhes disponibiliza. Este programa mantém um historial da quantidade de unidades 
que saem do armazém, as quantidades em existência, a rotação média de cada produto, a 
data de validade das mesmas, entre outras. (ver ilustração nº 18) 
 
Ilustração 18 - Programa Gessica - Gestão de stock 1 
Com estas informações disponíveis, os responsáveis não precisam de efetuar nenhum 
tipo de cálculo complexo, pois todos os dados necessários lhe são disponibilizados 
automaticamente.  
Na tabela nº 3 pode-se analisar um resumo das informações mais importantes em relação 
à cadeia de abastecimento.  
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Cadeia de abastecimento 
Nº de clientes 20 
Nº de fornecedores 7716 
Nº de armazéns 1 
Complexidade de portfolio 
Número de referências 4061 
Nível de complexidade 
morfológica (dimensão das 
unidade)  
Alta 
Desempenho logístiso 
Disponibilidade de stock 
1271 dos artigos em stock estão disponíveis em picking 
– (31.3% do stock) 
Tempo de expedição 2-3 dias 
Erros de expedição N/disponível 
Nível do inventário 1-2 Mês  
Confiança na entrega do 
fornecedor (erros de entrega de 
fornecedor) 
N/disponível 
Tempo de espera para o envio da 
mercadoria 
JIT: frescos1-2 dias; secos: 3-4 dias. Stock: 2-4 semanas 
Gestão de inventário 
Parâmetros de atualização e 
controlo de stock 
Diário 
Processo de previsão de compras  
Estrutura do processo 
Elevado - cada departamento (categoria de produto) 
age de forma diferenciada 
Frequência de previsão de 
compras 
Diária 
Modelo de previsão 
O modelo de previsão é informático, segundo o 
historial de rotação de cada produto. 
Processo de compras  
Modelo de compras Diário; Semanal e Quinzenal 
Gestão de Armazém 
Recebimento e Armazenamento Organização por categoria de produto e aleatório 
Picking de encomendas e 
expedição.  
Picking por otimização de rotas 
Tecnologia e equipamentos RFID; sistema GPS para otimização  
Tabela 3 - Resumo da cadeia de abastecimento 
Como se pode verificar da tabela anterior, a central distribui para 20 lojas a nível nacional, 
tem em stock 4061 referências, no entanto só 31,3% destas referências estão em lugar 
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picking (para satisfação de encomenda em unidades pequenas) não querendo isto dizer 
que as restantes referências estejam em rutura.  
A central tem aproximadamente 7716 fornecedores (entre nacionais e internacionais) e o 
tempo médio de duração de um produto em stock varia segundo a procura e a validade 
de cada produto. 
Em termos de erros de distribuição de produtos por parte dos fornecedores para a 
central, a empresa não mantém um historial desses erros, o que prova uma falha interna 
em termos de explicação de rutura e das falhas dos fornecedores para com os clientes.  
O tratamento das encomendas entre os clientes e os fornecedores é da responsabilidade 
do sector de aprovisionamento, e envolve um conjunto diversificado de atividades, por 
exemplo: verificação dos pedidos, disponibilização dos produtos para as lojas, envio das 
encomendas para os fornecedores e assim como a garantia de existência de material de 
Stock. 
Para as encomendas de stock, as encomendas são feitas pelas lojas, segundo um plano de 
encomendas que tem em conta a loja e a família de produtos. Ou seja, cada loja irá 
encomendar cada tipo de produto (Merceraria, Bazar, líquidos, D.P.H, Frescos e 
Congelados) em dias diferentes. Estas mesmas encomendas serão preparadas no dia 
seguinte e serão expedidas no prazo máximo de dois dias. Por exemplo, as encomendas 
que são feitas à segunda-feira, são preparadas na terça e expedidas na quarta ou quinta.  
Para o efeito, foi criado um plano de encomendas composto por 5 grupos composto por e 
4 lojas. Cada grupo de lojas encomenda uma família de produto em dias diferentes. Veja-
se o exemplo na ilustração a seguir nº 19. 
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Ilustração 19 - Plano de encomendas de stock 
A título de exemplo; as lojas número: 1 – Valongo, 14 – Viana; 25 – Santarém e 80 – 
Montijo, têm disponível para encomendar produtos do departamento 1 (Mercearia), até 
todas as sextas feiras, que é quando se termina a disponibilidade do folheto para a 
realização de encomenda. O fecho das encomendas é feito pelos aprovisionadores, sendo 
as enviam posteriormente ao departamento de logística. Os funcionários de logística 
preparam as encomendas nessa sexta–feira se possível, no máximo segunda-feira da 
semana seguinte e procedem à sua expedição na terça-feira. Assim, o código desta 
encomenda, supondo que estamos na primeira semana do ano seria: 41 6 01 6. (41 – 
mercearia; 6 - encomenda até sexta-feira, 01 – 1ª semana do ano e 6 – sexta-feira - fecho 
de encomenda no sistema). 
Os responsáveis do aprovisionamento, verificam, no dia de fecho das encomendas, se as 
lojas encomendaram e se as encomendas estão feitas de forma adequada. Após esta 
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verificação, as encomendas são fechadas e enviadas para os fornecedores e 
departamento de logística. 
Em relação às encomendas de Eclatement/JIT, existem dois planos:  
 Um para produtos que são fornecidos a partir duma central Francesa chamada – 
Scalandes.   
Este Plano é criado pela central francesa e nele explicitam, o dia em que o catálogo de 
produtos é enviado para a Cooplecnorte para serem da mesma forma disponibilizados 
para as lojas, assim como a data e a hora de abertura e de fecho das encomendas. Veja-se 
um exemplo do plano na ilustração nº 20 
Os catálogos dos produtos chegam diariamente à central, através do sistema interno 
informático – Gessica e são identificadas com um número diferente. Este número é 
designado por offre (por exemplo, offre nº 4722, veja-se na ilustração nº20). Sendo que, 
cada offre está caracterizada por conter produtos da mesma categoria, ou seja, dentro de 
cada catálogo ou offre a loja poderá encomendar produtos de Mercearia, D.P.H, Bazar, 
Frescos ou Líquidos.  
Depois do sistema rececionar as offres, o aprovisionador faz o tratamento dos catálogos, 
parametrizando-os com a família de produtos (número de salão), as datas e horas 
definidas pela Scalandes (central do E.leclerc em França) para a disponibilização para 
encomenda por parte das lojas e para o fecho das encomendas.  
A partir do momento em que os catálogos são disponibilizadas as lojas, estas podem 
encomendar até à data de fecho. Posteriormente, todas as encomendas são verificadas, 
fechadas e enviadas, pelo mesmo programa informático, à central Francesa. 
Ilustração 20 - Plano de encomendas Scalande 
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A título de exemplo, veja-se na ilustração nº20: na segunda-feira, chegou a offre nº 4722. 
Esta offre vem identificada com o número de salão 169, que corresponde a produtos do 
departamento 52 – Frescos. Este catálogo é disponíbilizado às lojas todas as segundas-
feiras e é fechado na segunda-feira seguinte às 7hda manhã.  
 O outro plano de produtos Eclatement/JIT é feito para produtos fornecidos por 
fornecedores, na sua maioria, nacionais.  
Este plano é mais simples e consiste apenas num número que identifica a família de 
produtos, a semana e o dia em que as encomendas fecham, por exemplo: 41 01 2 (41-
bazar ligeiro, 01 – primeira semana do ano e 2 – terça feira).  
Os catálogos de produtos para estas encomendas estão sempre disponíveis para as lojas. 
Estas apenas têm que ter em atenção no dia até ao qual podem encomendar.  
Há catálogos que contêm produtos de diferentes fornecedores, embora também possam 
estar associados a um único fornecedor.  
No dia em que as encomendas são fechadas, o responsável do aprovisionamento verifica 
as encomendas feitas pelas lojas e envia pelo sistema interno, fax ou email com as 
encomendas para cada um dos fornecedores.  
Dentro destas encomendas Eclatement/JIT nacionais estão as encomendas 
Alloti/Crossdocking. Estas encomendas caracterizam-se por virem já preparadas desde os 
fornecedores para as lojas, ou seja, já vêm divididas em paletes diferentes para cada loja, 
sendo que no armazém apenas se dá seguimento às paletes. Este ponto será 
aprofundado no ponto seguinte. 
3.5.4 PROCESSO DE RECEÇÃO DE ENCOMENDAS 
O departamento de logística da central de compras faz receção diária de mercadorias no 
armazém, a partir das 6h30 da manhã até as 15h. Diariamente são rececionadas 
mercadorias de stock, de Eclatement/JIT e de Alloti/Cross-Docking. 
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O início do processo de receção de todos os tipos de encomendas é igual, como se pode 
ver na ilustração nº 21. A diferença começa na identificação da sua tipologia e no 
tratamento que se dá ao produto dentro do armazém.  
 
Ilustração 21 - Processo de receção de encomendas 
O fornecedor quando chega às instalações do entreposto do E.leclerc, dirige-se à receção 
do armazém, onde faz a entrega da guia de transporte. Com este documento, a 
rececionista identifica a encomenda no sistema – GAEL e faz o registo da mesma.  
Caso chegue algum fornecedor, cuja mercadoria não tenha encomenda registada no 
sistema, a rececionista, contacta o comercial correspondente, que é quem decide se 
aceita a encomenda, criando-se, neste caso, uma encomenda no momento, ou se a 
mercadoria é devolvida.  
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O registo da encomenda no sistema irá depender do tipo de encomenda. No texto que se 
segue descreve-se o procedimento associado a receção e tratamento das encomendas 
por tipologia.  
 Encomendas do tipo Alloti/Cross-Docking 
Na receção dá-se entrada do processo no sistema e é entregue a nota de receção e guia 
de preparação ao preparador. Regra geral, toda a encomenda é tratada por apenas uma 
pessoa. 
O Alloti/Cross-Docking, como já foi referido anteriormente, refere-se a encomendas que 
apenas passam pela central para serem redirecionadas para as lojas. Ou seja, a 
encomenda dá entrada no entreposto, as paletes são identificadas corretamente com o 
número e nome de loja e são levadas para o cais de expedição.  
Nestes casos, as paletes, não são divididas, nem inspecionadas. Conforme a encomenda 
chega, sai, pois o fornecedor já faz a preparação das paletes segundo a encomenda de 
cada loja. Por vezes, existem casos em que numa palete, há caixas para várias lojas. 
Nestes casos, o preparador, terá de dividir a palete. Pode também acontecer que o 
operador possa verificar falhas no número de caixas por paletes, sendo neste caso a 
encomenda enviada na mesma paras as lojas. No entanto, é também enviado um registo 
do erro ao fornecedor. Para melhor entendimento do esquema de tratamento na receção 
destes produtos veja-se a ilustração nº 22 
Quando existem falhas de produtos a reposição desses mesmos produtos é feita através 
duma nova encomenda efetuada pela loja ou num reforço dos produtos na encomenda 
seguinte. 
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Ilustração 22 - Processo de receção de encomendas Alloti/Cross-Docking 
 Encomendas do tipo Eclatement/JIT 
Na receção deste tipo de encomenda é dada entrada parcial da encomenda no sistema, 
ou seja, faz-se a receção da encomenda, mas não se finaliza a mesma. O fecho da 
encomenda no sistema é feito depois de os produtos serem preparados, isto é, depois de 
as encomendas das lojas terem sido tratadas. Depois que o fornecedor entrega a guia de 
transporte, imprime-se a nota de receção e as guias de preparação, que por sua vez se 
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entregam aos preparadores. Sendo que, é o deiretor logístico quem decide o cais de 
receção dos produtos. Regre geral é escolhido o cais localizado mais que está mais perto 
da zona de preparação. A Guia de preparação é também inserida automaticamente nos 
PDA’s dos preparadores. 
Estas encomendas chegam ao armazém nas quantidades necessárias apenas para 
satisfazer os pedidos das lojas. A encomenda é recebida, as paletes são levadas para o 
centro das pistas de preparação, a mercadoria é preparada e subdividida segundo as 
encomendas das lojas, colocando-se em paletes já identificadas para cada loja. Em caso 
de excesso de produto ou falha, o preparador faz o registo do erro. Este registo será 
depois notificado ao fornecedor. Caso venha produto em quantidade superior à 
encomendada, é criada uma encomenda extraordinária a mesma é redirecionada às lojas. 
O critério de escolha da loja para redirecionar o produto é o historial de encomendas e no 
caso que haja falta de produto, a loja que encomendou não recebe a totalidade da 
encomenda e aguarda-se pelo recebimento dos produtos em falta 
De forma, a efetuar o agrupamento dos produtos para cada encomenda Eclatement/JIT, 
foram desenhadas 4 pistas de preparação. Cada pista está destinada a uma ou várias 
categorias de produto (Veja-se ilustração nº 23) As paletes que serão destinadas às lojas 
já estão organizadas previamente na pista de preparação e identificadas com uma 
etiqueta (veja-se ilustração nº 24), que contém o número da loja e o número de 
faturação.  
 
Ilustração 23 - Pistas de preparação - Eclatement/JIT 
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Nas pistas de preparação, os colaboradores têm um PDA com o qual conseguem, após a 
leitura do código de barras do produto, saber quantas unidades ou caixas desse mesmo 
produto foram encomendadas e por qual das lojas. A seguir, o preparador procede à 
distribuição do produto para as paletes de expedição. O trabalhador, no momento em 
que coloca o produto na palete da loja que encomenda, faz a leitura do código de 
identificação da palete com o PDA. Desta forma, o preparador insere automaticamente os 
produtos numa palete e na fatura. Finalmente, após as encomendas de cada loja estarem 
completas, as paletes associadas a cada encomenda, aguardam até irem para a pista de 
expedição, sendo que o tempo máximo de espera é de 3 dias.  
A representação gráfica do processo de receção e preparação destas encomendas pode 
ser vista na ilustração nº25 
Ilustração 24 - Identificação de paletes Eclatement/JIT 
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Ilustração 25 - Processo de receção de encomendas de Eclatement/JIT 
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 Encomendas do tipo Stock 
O processo de receção dos produtos de stock é o mais simples, veja-se ilustração nº 26. 
Na receção é dada entrada da encomenda e é entregue a guia de receção ao responsável 
de armazém, que decide o cais de receção (o mais perto da zona de stock). 
Para estes artigos, o sistema informático atribui automaticamente, segundo o espaço 
disponível nas racks, o lugar de armazenamento. Após o lugar ter sido determinado, é 
impressa uma etiqueta onde se identifica o produto e as suas características, o lugar de 
permanência (que pode variar) e o lugar de picking (permanente) (ver ilustração nº 27 e 
28). No momento de reabastecer o lugar de picking, o sistema informático indica ao 
colaborador, onde deve ir buscar a palete tendo em conta a data de validade do produto. 
 
Ilustração 26 - Processo de receção de encomendas de Stock 
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 Levantamentos 
Existe ainda um mecanismo de recolha da mercadoria encomendada diretamente nos 
fornecedores nacionais, designado por “levantamento”. Os levantamentos referem-se 
assim a encomendas feitas pelo aprovisionamento e que são recolhidas diretamente nos 
entrepostos dos fornecedores. Ou seja, é criada uma estratégia interna que varia sempre 
que necessário, para que quando um camião leva as encomendas para as lojas, no seu 
regresso à central passe pelo entreposto do fornecedor e carregue o camião com a 
mercadoria que foi pedida ao mesmo.  
Os produtos encomendados a estes fornecedores, podem estar associados encomendas 
de Alloti/Cross-Docking ou de stock, cuja forma de tratamento já foi explicada nos pontos 
anteriores. 
3.5.5 PREPARAÇÃO DE ENCOMENDAS 
A preparação das encomendas para as lojas varia segundo a sua tipologia: 
Alloti/CrossDocking, Eclatement/JIT ou encomendas de Stock. No entanto e como já foi 
referido no ponto anterior, o tratamento das duas primeiras tipologias, é feito em 
simultâneo com a chegada da mercadoria dos fornecedores.  
Ilustração 27 - Identificação das paletes de stock 
Ilustração 28 - Identificação das paletes de 
stock 2 
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Para a preparação das encomendas que contêm produtos em stock, a metodologia é 
diferente e mais complexa. Nos pontos seguintes descreve-se o processo de preparação 
das diversas encomendas. 
 Processo de picking 
É necessário lembrar que a atividade de picking ou picagem consiste na recolha de 
produtos que estão em stock e é efetuada a partir do andar zero das racks, uma vez que 
neste momento no armazém da Cooplecnorte todas as racks têm, no andar zero, 
produtos que se destinam ao picking. Quando um produto termina numa dada zona de 
piciking, um operador efetua a reposição do produto descendo dos níveis superiores uma 
nova palete desse produto. 
Existem dois sistemas que suportam este processo de picking, através do leitor de códigos 
de barras ou do computador (ver ilustração nº 29). Ambos sistemas funcionam da mesma 
forma.  
 
O número de caixas por palete fica à consideração de cada preparador, tendo como fator 
decisivo a altura do camião.  
Ilustração 29 - Sistemas de Picking 
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Através de qualquer um dos sistemas, o operador sabe o número de encomenda, a loja a 
que se destina, quais os produtos a serem expedidos, a sua localização no armazém e o 
seguimento de picking (ver ilustração nº 30). 
 
No caso do Eleclerc, o processo de picking é feito manualmente pelo operador, podendo 
caracterizar o processo como “Picker-to-parts” a um nível baixo, ou seja, o operador vai 
caminhando ao longo dos corredores para fazer a recolha manual dos itens. A recolha é 
feita por encomenda - Picking by orde. Duma forma mais detalhada, o operador efetua o 
picking seguindo os seguintes passos (ver ilustração nº 31):   
Ilustração 30 - Sistema de picking 
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A) Faz a abertura no sistema informático da encomenda duma loja, e introduz o 
número de etiqueta que irá identificar a palete dessa mesma encomenda. Os artigos a 
serem picados aparecem no visor do sistema por ordem de proximidade. No entanto, o 
operador faz uma revisão geral da encomenda, de forma a perceber quais os produtos 
que irãor na base da palete por forma a não colocar produtos pesados (por exemplo: 
latas) por cima de produtos leves (por exemplo, caixas de gelatina).  
B) Começa a formar a palete tendo sempre em atenção colocar o número exato de 
unidades referidas na encomenda. Caso haja rutura de produto, o operador faz o registo 
na folha de ruturas. 
C) À medida que vai colocando os produtos na palete vai também registando no 
sistema a conformidade da encomenda.  
D) Cada encomenda, poderá precisar que sejam formadas mais do que uma palete. 
Para isso, o operador, sempre que termina uma palete, embala-a e dá como terminado o 
processo de picking, recomeçando um novo processo. Quando recomeça, apenas irão 
aparecer na encomenda as unidade de produtos que ficaram por tratar nessa mesma 
encomenda. Desta forma, ficam registadas, todas as paletes que têm vindo a ser 
completadas. 
Ilustração 31 - Processo de picking 
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Como anteriormente mencionado, quando o operador, no ato de picking termina com a 
disponibilidade do produto na zona de picking (rés do chão), faz um registo, para que seja 
efetuada uma recolocação do produto, ou seja, para que a zona de picking seja 
reabastecida, descendo dos níveis superiores das racks uma nova palete do produto em 
falta. No caso, de que o produto tenha acabado e não tenha sido satisfeita a encomenda 
corrente, o operador retira diretamente os produtos dos níveis superiores.  
Um operador demora em média 15 a 20 minutos para realizar o picking completo duma 
encomenda. Esta média é obtida informaticamente através do registo do PDA.  
 Processo de expedição 
Diariamente são expedidas mercadorias a partir do armazém até às 23 horas. A ordem de 
envio tem em conta as ruturas das lojas e os tipos de produtos, sendo que são os frescos 
os expedidos em primeiro lugar. Posteriormente, procede-se a expedição de camiões com 
paletes de produtos mistos – paletes de multi preparação e por último, os camiões com 
paletes completas.  
Depois de finalizado o processo de preparação das encomendas, as paletes são 
redirecionadas para as pistas de expedição (ver ilustração nº 32), onde ficam a aguardar 
até que os camiões saiam sempre o mais completos possível. Cada camião leva um total 
de 33 paletes e faz expedição apenas para uma loja, ou seja, a cada camião lhe é 
assignado o transporte de mercadorias apenas para um aloja. Quando se inicia o processo 
de expedição, o operador valida a expedição, fazendo a contagem física das paletes e 
inicia o processo de transferência da mercadoria do cais de expedição para o camião em 
conjunto com o responsável de transporte.  
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Ilustração 32 - Docks e Cais de expedição 
4. CAPITULO 4 - SUGESTÕES DE MELHORIA  
No presente capítulo irá apresentar-se um estudo da disposição do armazém, tendo 
como base uma análise ABC. Finalmente, irá ser tratado o problema de localização de 
armazéns, com o objetivo de salientar se a localização atual da central de distribuição é a 
mais adequada tendo em conta os custos de localização e transporte. 
É necessário lembrar que o âmbito deste trabalho recai sobre a organização e os 
processos do armazém principal da rede de supermercados E.leclerc. Sendo que, este 
armazém é central e nele são redirecionados todos os produtos comercializados por esta 
rede, com a exceção dos produtos congelados.  
Ao longo, da realização do estágio curricular na área de logística e aprovisionamento, e 
com a colaboração dos diretores desses mesmos departamentos, verificou-se que alguns 
métodos de acomodação e receção dos produtos, podem ser causadores de 
engarrafamento da movimentação dos produtos, dos mecanismos de transporte e dos 
próprios colaboradores dentro do armazém, pelo que nesta seção, mostrar-se-á a 
organização do armazém e a forma em como os produtos e as encomendas se 
movimentam dentro do espaço do armazém, seguidamente são dadas algumas 
recomendações que podem contribuir ao melhoramento do fluxo dos produtos e dos 
colaboradores, sem ocasionar paragens de produção. Estas recomendações estão 
baseadas nos resultados da realização duma análise ABC.  
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4.1 ANÁLISE ABC 
Tendo em conta que o pretendido é a análise do desenho do armazém, considerou-se 
conveniente começar pela elaboração da análise ABC dos produtos que nele se 
encontram, de modo a classificar os produtos tendo em conta a sua importância em 
termos de volume e vendas. 
Com a realização desta análise, pretendia-se identificar os produtos com maior 
rotatividade dentro do armazém. Para isto foram considerados itens que no espaço de 
tempo do último trimestre do ano 2012 (outubro, novembro e dezembro) tiveram mais 
volume de saída.  
Para a correta elaboração desta análise, os dados foram obtidos do sistema de 
aprovisionamento designado por Gessica, do qual foi extraído o histórico de vendas.  
A ilustração nº 33, representa a curva da análise ABC dos artigos que são armazenados no 
entreposto, segundo o seu volume de saída. 
 
Ilustração 33 - Gráfico da análise ABC - Eleclerc 
Segundo a análise da ilustração anterior e da tabela nº 4, podemos referir que 20% dos 
artigos dentro do armazém são responsáveis por aproximadamente 83,9% do fluxo de 
saída, 30% são responsáveis por 13.59% dos fluxos e os restantes 50% dos artigos são 
responsáveis por 2,51% do total dos fluxos do entreposto. Na tabela nº4 está ainda 
representado o número de artigos que constitui cada classe. 
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Número de 
Artigos 
Artigos (em 
percentagem) 
Quantidades 
vendidas (em 
percentagem) 
A 812 20% 83.90% 
B 1219 30% 13.59% 
C 2030 50% 2.51% 
TOTAL 4061 100% 100% 
Tabela 4 - Classificação ABC 
4.2 PROPOSTA DE REORGANIZAÇÃO DO LAYOUT DO ARMAZÉM 
Para começar o estudo deste caso propriamente dito e tendo em conta que este trabalho 
recai sobre a organização do armazém da rede de supermercados E.leclerc, é necessário 
relembrar a organização atual do layout, a disposição dos produtos dentro do mesmo e a 
forma como estes se movimentam dentro do espaço. (ver ilustrações nº 34 e 35) 
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Como podemos verificar nas imagens nº 34 e 35, as encomendas Alloti/Cross-Docking, 
são rececionadas nas primeiras docks do armazém, sendo que as paletes ficam nesse 
espaço enquanto são corretamente identificadas, posteriormente são transportadas para 
o espaço de expedição. Nas docks seguintes são rececionados os produtos que vão tanto 
para a zona de preparação Eclatement/JIT (passando pelo Alloti/Cross-Docking) como 
para o stock. As docks seguintes estão destinadas para a expedição das encomendas, no 
entanto, caso seja necessário, podem sempre ser utilizadas para a receção. 
Ainda, é importante referir que neste momento são tratadas 4061 referências dentro do 
armazém, sendo que 1271 destas estão em posição de picking e que as de maior 
rotatividade são as do departamento de Bebidas (a cor verde na ilustração nº35). Tendo 
em conta a primeira ilustração nº 34, estes artigos encontram-se dentro da zona picotada 
a vermelho  
Do desenho atual, podemos referenciar ainda que, as encomendas Alloti/Cross-Docking 
tornam-se, por vezes, um obstáculo à passagem dos preparadores quando estes querem 
movimentar os itens rececionados para o seu lugar de stock ou quando querem transferir 
as encomendas para a zona de preparação Eclatement/JIT ou vice-versa. Isto porque, as 
encomendas Alloti/Cross-Docking, para além da colocação de etiquetas identificadoras, 
não precisam de nenhum tipo de manuseamento, ficando a aguardar, no mesmo lugar 
onde são rececionadas até serem levadas para o cais de expedição.  
Além disso, os itens com maior rotatividade encontram-se do lado oposto ao cais de 
expedição (zona picotada a vermelho na ilustração nº34 ou ponto verdes na ilustração 
nº35), verificando-se um número de viagens maior no início da preparação das 
encomendas por parte dos preparadores, pois, estes itens preenchem rapidamente a 
capacidade máxima das paletes, pois são artigos líquidos, de médio e grande volume e 
com um peso considerável. 
No mesmo sentido, há itens com baixa rotatividade localizados perto do cais de 
expedição, nomeadamente os produtos de têxtil, ocupando um lugar que poderia servir 
para produtos com maior rotatividade, e tratando-se os têxteis de encomendas 
Alloti/Cross-Docking, a sua localização está do lado oposto à receção desta mesma 
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categoria, gerando uma viagem muito longa por parte dos preparadores, pois o 
Alloti/Cross-Docking destes itens é feito separadamente dos restantes. 
No entanto, o que está permanentemente em armazém referente a este tipo de itens são 
apenas caixas de amostras ou produtos danificados que não são redirecionadas para as 
lojas.  
Ainda, perto da zona de preparação de Eclatement/JIT encontram-se artigos e paletes 
estragadas e documentação morta. Esta zona tem grande movimentação de pessoal e 
produtos, sendo que por vezes poderia ser aproveitada para a acomodação temporária 
de mercadoria.  
Neste sentido, tendo em conta as questões teóricas abordadas na primeira parte deste 
trabalho, os resultados práticos da análise ABC e a análise visual e presencial tanto do 
entreposto como das operações realizadas dentro do mesmo, apresentam-se de seguida 
algumas propostas de reconfigurações que poderiam levar a uma melhor organização do 
armazém e do seu fluxo tanto do material como das pessoas dentro no armazém. Veja-se 
a ilustração nº36 
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Com esta nova disposição, temos que as docks de entrada para o Eclatement/JIT 
passariam para as primeiras docks, fazendo algum sentido, pois ficam perto da zona de 
preparação das encomendas desta categoria, tendo um tempo de viagem mais baixo.  
No entanto, as docks para entrada de encomendas Alloti/Cross-Docking e stock, foram 
realocadas para o final. Pois estas encomendas ficam no lugar onde lhes é dada 
entrada dentro do entreposto, ou seja, em frente à dock, até serem identificadas e 
transferidas para as docks de expedição. Desta forma, já não se tornam um bloqueio 
ao fluxo de entrada do material de stock ou de eclatement/JIT, nem da transferência 
das paletes para os cais de expedição. Para além disso, dar-se-ia entrada ao 
Alloti/Cross-Docking de têxtil, no mesmo lugar onde esta é preparada, não gerando 
viagens transversais ao armazém desnecessárias. 
Desta forma, as docks de entrada de material de stock e dos cais de expedição passam 
a estar no centro, ficando num lugar mais estratégico para a transferência e 
acomodação de todo o tipo de encomendas: Alloti/CrossDocking, Eclatement/JIT e 
Stock, tornado as viagens mais equitativas para todas.  
Em conjunto com isto, e com a ajuda da elaboração da análise ABC, recomenda-se a 
alteração na acomodação dos itens em stock por classe e não de forma aleatória. 
Sendo que, a classe A (artigos mais movimentados) deveria ser transferida para o 
centro do armazém (nova zona vermelha proposta), pois sendo os artigos com maior 
rotatividade ficam mais perto dos cais de expedição e de entrada, o que leva a que 
tanto as viagens para a acomodação do material em stock, como as viagens para a 
movimentação das paletes preparadas para o cais de expedição se tornem mais curtas 
e em consequência todo o processo de picking seja mais produtivo e eficaz. 
Por outro lado, considera-se a transferência dos materiais de têxtil, da documentação 
morta e das matérias e paletes estragadas para o fundo do armazém, já que, nenhum 
deles são materiais considerados de stock e nenhum deles seguem para encomendas, 
ocupando espaço aproveitável. Desta forma não se tornam um possível bloqueio à 
passagem dos colaboradores e podem ser utilizados para lugares de stock de produtos 
em comercialização. Nomeadamente, a documentação morta e os materiais 
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estragados que, inicialmente, estavam entre os cais de entrada e a zona de preparação 
do Eclatement/JIT. Tendo este espaço disponível, poderá contribuir para um maior 
fluxo de material entre as áreas e para servir de apoio à preparação destas 
encomendas quando a zona de preparação está cheia. Ou seja, esta zona, atualmente 
ocupada com documentação morta, pode servir para a acomodação temporária dos 
itens do tipo Eclatement/JIT rececionados até existir lugar disponível na zona de 
preparação, não criando desta forma bloqueio na passagem entre as racks e as docks 
de receção.  
Finalmente e ainda em termos de acomodação de material em Stock, considera-se que 
os materiais de classe B podem ser alocados do lado esquerdo relativamente aos da 
classe A (zona picotada a verde, ver ilustração nº 37). Desta forma os preparadores 
aquando a execução da operação de picking ficam mais distantes da zona com maior 
movimentação dentro do armazém (zona de receção e de preparação de 
itens/encomendas do tipo Deixando esse espaço ao lado das pistas de preparação das 
encomendas do tipo Eclatement/JIT para os produtos com menor rotatividade – Classe 
C. Veja-se a ilustração nº 37  
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4.3 OUTRAS CONSIDERAÇÕES E SUGESTÕES DE MELHORIA 
Ao longo dos seis meses de estágio, foram evidenciadas outras problemáticas associadas 
ao sistema não só logístico, como também de gestão e do sistema informático.  
4.3.1 SISTEMAS INFORMÁTICOS 
Em relação aos sistemas informáticos verificou-se que, internamente, o grupo E.leclerc 
criou uma base informática própria, composta por vários sistemas, sendo eles: o Gessica, 
o Gael e o Doris que servem como base de trabalho para as diversas áreas 
departamentais. Na sua maioria, todos os sistemas criados, têm ligação entre os mesmos. 
No entanto, nem todos os colaboradores têm conhecimentos necessários ou completos 
dos sistemas informáticos existentes, mas que lhes são necessários para o correto 
desenrolar das suas funções, levando a que estes colaboradores, com poucos 
conhecimentos ou sem acesso aos sistemas, tenham que recorrer a outros 
departamentos para obter informações que eles próprios poderiam obter. Este 
procedimento acaba por gerar paragens e consequentemente perdas de produtividade 
em ambos os departamentos. 
Ainda, foi evidente que na secção de Logística, no armazém, os colaboradores aquando o 
picking de produtos para a preparação de encomendas de stock e de Eclatement/JIT se 
encaram, muitas vezes, com paragens nos sistemas de apoio à preparação de 
encomendas. Estas paragens são provocadas pela capacidade reduzida do alcance 
wireless dos sistemas. O que leva ao bloqueio das pistolas de picking ou dos 
computadores e consequentemente há necessidade de reiniciação dos mesmos e 
recomeço do processo de picking das encomendas. Estas paragens provocam uma 
redução de produtividade na área de logística. Em conversa direta com um dos 
preparadores de encomendas de artigos de stock, estas paragens ocorrem em 
aproximadamente 75% das encomendas que o mesmo prepara. Neste sentido, seria 
conveniente melhorar o sistema wireless dentro do armazém, para que não ocorram 
paragens e/ou bloqueios informáticos que levem à demora da preparação de 
encomendas.  
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4.3.2 SUGESTÕES AO NIVEL DA ÁREA DA GESTÃO 
Em questões de gerência denotasse que existe falta de coesão entre as funções dos 
departamentos comerciais. Isto porque nem todos trabalham de forma igual. Por 
exemplo, alguns departamentos têm acesso a todos os sistemas informáticos disponíveis, 
enquanto outros têm que pedir informação a outros departamentos. Por outro lado, nem 
todos os departamentos fazem a gestão dos produtos que entram em promoção. Isto é, 
enquanto alguns departamentos criam documentos especiais e únicos nos quais as lojas 
podem encomendar os produtos em promoção, outros departamentos não o fazem. Não 
havendo um documento único que crie igualmente uma encomenda única, não se 
consegue uma base para o seguimento das encomendas destes produtos e 
consequentemente o departamento de aprovisionamento não consegue responder 
adequadamente ao estudo de ruturas ou falhas das encomendas dos produtos que foram 
requisitados especialmente pelas lojas para as semanas promocionais.  
Ainda, alguns problemas surgem na seção da marca própria devido ao seu crescimento 
operacional que exige por parte da empresa, a criação e a contratação de um 
departamento de aprovisionamento que dê apoio total ao departamento das marcas 
próprias. Pois, tem-se verificado a falta de tempo e o excesso de trabalho para o único 
departamento de aprovisionamento atualmente existente na central.  
Por último, em termos de gestão financeira, foi identificada uma diferença entre o IVA 
praticado e o IVA legal em Portugal, isto porque como os produtos vinham criados no 
sistema a partir de frança, o IVA associado aos mesmos estava de acordo com o sistema 
legal Francês. Em relação à questão do IVA, depois de este problema ter sido identificado, 
foi criado em conjunto com o departamento informático um sistema automático que 
identifica todos os produtos novos que numa dada semana estão disponíveis às lojas. 
Depois de identificados todos os produtos novos, o departamento de aprovisionamento 
cria um documento único com toda a informação relativa a esses produtos e envia para 
os comerciais, que por sua vez dão a sugestão de IVA adequado e que por último é 
alterado o IVA nas encomendas dessa semana pelo aprovisionamento.  
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4.3.3 OUTRAS SUGESTÕES AO NIVEL DA ÁREA DE LOGÍSTICA 
Em termos de receção de encomendas verificam-se muitos problemas com a r categoria 
Eclatement/JIT que são enviadas a partir duma central francesa – Scalandes. Isto porque 
como já vimos anteriormente, a receção deste tipo de encomendas é dada parcialmente 
em termos informáticos, não existindo qualquer tipo de verificação dos produtos, isto é, 
se estão em bom estado ou se vêm em concordância com as quantidades encomendadas 
pelas lojas.  
Relembra-se que, este tipo de encomenda deve vir, por parte dos fornecedores, nas 
quantidades exatas que as lojas pediram e que os preparadores não analisam o material 
rececionado, ou seja, os preparadores não sabem, numa primeira instância, as 
quantidades certas que foram pedidas pelas lojas de um determinado produto até 
fazerem a leitura do código de barras do mesmo. Em termos de exemplo, imagine-se que 
o preparador fez a leitura do código de barras do item A. Nas pistola irá aparecer, apenas, 
que lojas pediram esse item e em que quantidade o preparador irá fazer a distribuição 
pelas paletes correspondentes.  
Neste sentido o que acontece é que no momento em que os preparadores estão na zona 
de preparação a fazer a repartição dos produtos segundo as encomendas que esse 
mesmo produto acusa na pistola, deparam-se com a falta de produto provocando rutura 
de stock nas lojas Eleclerc ou com excesso de itens sem encomendas no armazém da 
Cooplecnorte.  
Em média são recebidos por semana 228 000 caixas de produtos nesta central, sendo que 
semanalmente chegam em média 600 caixas sem encomendas. Em relação, aos produtos 
com rutura ou produtos em falta, não fica nenhum registo.  
A central, em caso de rutura fica em falta com as lojas e em caso de excesso tem que 
repartir as caixas pelas mesmas, segundo o histórico de encomendas. Esta situação 
provoca uma diminuição do desempenho no setor logístico e no departamento de 
aprovisionamento. Em primeiro lugar, porque em caso de que haja excesso tem que se 
guardar estes produtos temporariamente até lhes dar seguimento, ocupando espaço 
necessário e em segundo lugar, porque os colaboradores, são obrigados a abandonar 
 66 
temporariamente as suas funções regulares, para criarem encomendas extra e fazerem 
um estudo de histórico de encomendas das lojas.  
Depois de ter sido feito um estudo sobre esta situação concluiu-se que existem 
incoerências com as operações realizadas na central logística em frança, isto porque:  
 O camião aquando a sua chegada entrega um documento chamado “Bon de 
Livraisson” ou guia de transporte e na sua maioria estes documentos não coincidem com 
os produtos e as quantidades que vêm dentro do camião. Ou seja, neste documento vêm 
documentados produtos a mais e que não estão no camião, ou produtos a menos e que o 
camião traz.  
 Depois de várias encomendas em rutura, chega um camião com o número de itens 
correspondentes a várias encomendas. Por exemplo, imagine-se que do item A foi 
pedido: 
 na semana 1 – 5 caixas, 
 na semana 2 – 4 caixas e  
 na semana 3 - 6 caixas.  
No entanto, nas semanas correspondente à chegada destas encomendas os itens não 
chegaram ou seja vieram em rutura. Na semana 5 chegam 15 caixas do item A dos quais 
os preparadores não têm encomendas e criam excessos. E, devido a já ter passado o 
prazo de entrega das encomendas reais, o departamento logístico não consegue 
processar/ativar essas mesmas encomendas.  
Para além disto provocar a redução de produtividade dos departamentos, em termos 
legais a central francesa pode entrar em infração, pois se os camiões são sujeitos a uma 
inspeção, os documentos de transporte de mercadoria não irão corresponder com a 
realidade.  
Depois de algum debate de ideias sobre esta questão e depois de ter a certeza que em 
termos logísticos internos estava tudo correto, chegou-se à conclusão que existe um 
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problema na preparação logística na central em França, e que o mesmo deve ser 
resolvido.  
Em termos de erros de distribuição de produtos por parte dos fornecedores para a central 
não se mantém nenhum tipo de historial. O que prova uma falha interna em termos de 
explicação aquando das ruturas de stock e das falhas por parte dos fornecedores.  
4.4 PROBLEMA DE LOCALIZAÇÃO DO ARMAZÉM 
O Problema de localização do armazém tem como objetivo a configuração de uma rede 
de distribuição de modo a identificar a localização ideal, bem como o numero ideal de 
armazéns.  
Neste caso, pretende-se fazer uma análise da localização atual da central de distribuição a 
nível nacional do supermercado E.lecler – Cooplecnorte, com o objetivo de salientar se 
esta é a mais conveniente comparativamente com outras zonas no território nacional, 
tendo em conta a minimização dos custos de localização e de transporte ou, se por outro 
lado, seria mais vantajoso a sua realocação integral ou a divisão do território em duas 
zonas - Norte e Sul, com a distribuição separada e partilhada em duas centrais de 
distribuição. 
Para a realização deste estudo começou-se por reunir e identificar todos os dados 
necessários para a elaboração deste projeto, os quais, se apresentam no ponto seguinte 
deste texto. 
4.4.1 DADOS DO PROBLEMA 
A central de compras do E-leclerc está localizada na zona industrial de Vila Verde em 
Oliveira do Bairro, no distrito de Aveiro. Esta central distribui diariamente pelo menos um 
camião para as 20 superfícies comerciais atualmente em funcionamento no território 
nacional, tendo por esse motivo 20 camiões fretados ao seu serviço.  
As lojas estão distribuídas geograficamente por: Seixal, Barcelos, Bobadela (Loures), 
Braga, Caldas da Rainha, Chaves, Entroncamento, Fafe, Figueira da Foz, Lamego, Lordelo, 
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Lousada, Montijo, Portalegre, Santarém, Cascais, Santa Maria da Feira, Valongo, Viana do 
Castelo e Vila Nova de Famalicão (ver ilustração nº 38) 
 
Ilustração 38 - Localização das lojas e da DC atual 
Para a realização deste exercício, colocou-se a hipótese de realocar a central de 
distribuição para um dos seguintes pontos no território nacional: Santa Maria da Feira, 
Porto, Palmela, Braga, Leiria, Oliveira de Frades, Portalegre e Vila Real. A razão de colocar 
opções mais ao norte é porque a maioria dos supermercados se encontram no norte do 
país. Por outro lado as hipóteses ao sul, como Palmela, leiria e Portalegre, partem do 
princípio que se poderia dividir a distribuição em duas zonas, uma ao norte e outra ao Sul 
(Ver ilustração nº 39). 
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Ilustração 39 - Localizações possíveis das DC's 
Teve-se em conta a procura de armazéns com as mesmas dimensões (8000m2) e com a 
mesma capacidade (seis mil e setenta e nove lugares para paletes) que o atualmente 
utilizado. Caso, a melhor alternativa em termos de minimização de custos, seja a 
realocação integral da Central de Distribuição, então o valor do espaço em Oliveira do 
Bairro, passaria a ser um ganho, através da sua venda. 
Os valores dos espaços foram obtidos tendo em conta os valores utilizados no mercado, 
os quais foram fornecidos por uma agência imobiliária de cada uma das zonas. No caso de 
a solução ditar que a otimização passa pela abertura de duas DC, então a sua capacidade 
e valor de realocação irá variar segundo a procura anual das lojas atribuídas a cada DC.  
Como dados para a análise deste problema, foram consideradas: 
 custos de transporte por unidade (palete),  
 custos com o pessoal (foram considerados como um custo fixo sem sofrer 
alterações relativamente à localização do espaço) e foram determinados, a partir 
da informação disponível relativamente a DC atual. Veja-se a tabela nº 5. 
 Custo de Frota (custo de aluguer anual da frota de camiões),  
 custos de realocação por unidade de capacidade (custos de compra de 
armazenagem. Considerou-se que este custo tem uma relação direta com a 
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capacidade de armazenamento anual), ou seja, o preço de cada espaço territorial 
foi divido pela capacidade de stock anual segundo a rotação de stock anual, ou 
seja, 135 477 paletes por ano, de forma a que a dimensão da DC e o seu custo, em 
caso, de que sejam duas DC’s abertas, seja relativa a procura que irão satisfazer, 
como tal, na formula irá adicionar-se uma percentagem de procura adicional 
correspondente a 38% de forma a que capacidade anual seja igual a capacidade da 
DC atual, veja-se a tabela nº6) 
Relativamente aos custos de transporte, estes dizem respeito ao custo de distribuição por 
unidade de palete. Para isso, foi necessário: 
 a determinação das distâncias entre as diversos localizações, desde as DC’s até às 
lojas, através do site: www.viamichelin.pt (utilizado pela própria empresa),  
 a multiplicação dos km, anteriormente identificados pelos custos de transporte 
praticados pela transportadora (1.50 euros até 100km e 1euro a partir dos 100km) 
mais os custos de combustível (para tal foi considerado uma velocidade média 
legal e o consumo médio dos camiões alugados, o preço do combustível a 1.6 
euros/litro e os km percorridos) 
 a multiplicação do custo de transporte identificado anteriormente, pelo número 
de viagens que cada camião faz anualmente para cada loja, e que segundo 
informações da parte do gestor do departamento de logística, todos os dias sai 
pelo um camião com mercadoria para cada loja, sem contar fin-de-semana e 
feriados, o que seriam 313 dias.  
  a divisão do valor anteriormente obtido, pela quantidade total anual de paletes 
distribuídas, veja-se nas tabela nº 5 e 6 
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Número de Pessoas Salário/pessoa Total Mensal Total anual 
Diretor logístico 1 1,050 € 1,050 € 13,650 € 
Diretor de área 6 670 € 4,020 € 52,260 € 
Outros 46 550 € 25,300 € 328,900 € 
Tabela 5 - Custo de recursos humanos 
Custo de transporte por km Custo de aluguer/camião (mensal) 
Até 100km Mais de 100km 
8000€ 
1.50 €  1.00 €  
Tabela 6 - Custo de transporte anual e por kilómetro 
Todos estes dados podem ser consultados na tabela nº 7 
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Para além disto, a capacidade total anual do armazém atual foi estimada em 84 423 
paletes em stock, não considerando os lugares bloqueados e mal utilizados por 
produtos/paletes danificadas e documentação.  
Dentro do armazém existem disponíveis 4855 lugares para stock, sendo que em picking 
encontram-se disponíveis 2080. A rotação de produtos é em média de 18 dias e a 
ocupação média do stock no armazém é de 99.8%. Esta ocupação determinou-se através 
do índice de dias em que os produtos permanecem em média dentro do armazém. Este 
índice é resultado da divisão dos dias de expedição - 313 dias ao ano (não se consideram 
dias feriados, nem fins-de-semana) pela rotação média dos produtos: 18 dias, resultando 
numa rotação 17.38 dias, ver tabela nº 8. A partir deste índice, determina-se a capacidade 
de stock anual, através da multiplicação de lugares de stock: 4855, pelo índice de dias de 
rotação (84 423). A percentagem de ocupação vem como resultado da ponderação entre 
a procura anual de paletes e da capacidade anual do armazém ver tabela nº 9. 
Dias de expedição anual 313 Índice de rotação (dias) 
Rotação de Stock (dias) 18 17.38 
Tabela 8 – Índice de Rotação de produtos 
Capacidades em paletes do 
armazém atual 
Capacidade de 
rotação anual de 
stock 
Capacidade de rotação 
extra (picking, lugares 
bloqueados e mal utilizados 
Capacidade 
de rotação 
anual total 
Stock 4 855 84 423 51054 135477 
Picking 2 080 Taxa de 
Ocupação do 
stock 
 
Lugares bloqueados 606 99.8% 
Lugares mal utilizados 250  
TOTAL 6079 
Procura anual de 
paletes 
84250 
Tabela 9 - Capacidade anual de stock 
4.4.2 MODELO MATEMÁTICO DESENVOLVIDO 
Neste trabalho, foi utilizado um modelo determinístico de localização discreta e nele se 
considera a capacidade das unidades. Neste modelo apenas se tem em consideração a 
localização no espaço das lojas já existentes. A localização dos fornecedores da central de 
 74 
distribuição não foi tida em conta, devido a limitações de tempo e de informação 
disponível. No mesmo sentido e pela mesma razão, o estudo da localização está baseada 
em valores de apenas um ano. 
Para solucionar o problema descrito adaptou-se o modelo de Melachrinoudis e Min, 
(2007). Neste modelo os autores consideram dois estágios de distribuição: desde as 
unidades produtoras até aos armazéns e desde os armazéns até os clientes. No seu 
modelo os autores incorporam os seguintes índices, parâmetros variáveis de decisão e 
modelo que se apresentam na tabela nº 10: 
Índices 
p Índice para as unidades manufatoras, p   P 
k Índice para os clientes, k   K 
I Índice para DC atual e localizações candidatas para a 
realocação ou consolidação, i   A 
A= E   N; (j,i)   (ExA) Onde E representa os DC’s existentes e N as possíveis novas 
centrais para realocação e/ou consolidação 
Parâmetros 
Vpi Costos da unidade de produção (incluindo custos de 
armazenamento) na unidade de produção p mais os custos 
de transporte entre as unidades de produção p e as DC’s i 
Sik Custo de armazenamento por unidade na DC i e o custo de de 
transporte por unidade entre a DC i e o cliente k 
Rji Custo de realocação e de traslado das capacidades de j para a 
consolidação em i (j  i)  
Cj Capacidade do DC atual j 
Dk Procura da loja k 
Qp Capacidade de produção da unidade de produção p 
  
   Custo por unidade de capacidade da DC i 
  
   Custo fixo de manutenção da DC i, sem considerar os custos 
os custos de capacidade 
  
   Recuperação de custos resultante do fecho da DC existente i 
Tik Tempo de entrega do camião (em horas) desde a centras i até 
o cliente k 
Variáveis de decisão  
Xik Volume de produtos transportadas desde o DC i até o cliente 
k 
Ypi Volume de produtos transportadas desde a unidade 
produtora p até a DC i 
Zji 1, se a capacidade da DC j (j   E) é realocado para i (i   A), (i 
 j) ou se o DC existente j (j   E, i=j) se mantém aberto; 0 - 
caso contrário Wi 1 – se uma n va DC é estabelecida na localização i (i   N), 0 – 
caso contrario.  
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Função objetivo 
Min  p ∊ P  i ∊ A Vpi Ypi +   i ∊ A    k 
∊ C(i)  Sik Xik +  j ∊ E  i ∊ A  Rji Zji +  i ∊ 
A  
    j ∊ E Cj Zji  +  i ∊ E  
  Zii +  i 
∊ N  
  Wi  −   j ∊ E ⦋   
       (1 −   
  
Zji ) +   
   {i ∊ E, i ≠ j}  Zji⦌  
A função objetivo minimiza os custos associados a produção, 
ao transporte, ao armazenamento e aos custos de 
realocação. Ao mesmo tempo maximiza as poupanças que 
resultam do fecho da DC existente, aquando a realocação da 
mesma.     
i ∊ A  Ypi ≤ Qp,        ∀   ∊ P 
 
Assegura que o volume transportado até as DC’s não excede 
a capacidade da unidade produtora em transportar esses 
mesmos produtos 
p ∊ P  Ypi  =  k ∊ c(i) Xik,   ∀   ∊ A,  
 
Assegura que o volume de produtos transportados desde a 
unidade produtora até as DC’s é igual a quantidade 
transportada desde a DC até o cliente. 
k ∊ c(i)  Xik   j ∊ E  Cj Xji,       ∀   ∊ A, Assegura que o volumem transportada até os clientes não 
ultrapassa a capacidade da DC após consolidação 
i ∊ D(K)  Xik   = dk,   ∀   ∊ K,  Assegura que a procura dos clientes é satisfeita.  
j ∊ E  Zji   │E│Zii, ∀   ∊ E, Assegura que os recursos da DC atual não são consolidados 
em outra unidade, a não ser que tal DC permaneça aberta.  
j ∊ E  Zji   │E│ Wi   ∀   ∊ N, Assegura que a capacidade da DC atual não é realocada, a 
não ser que a DC seja realocada numa nova localização.  
i ∊ A  Zji   1   ∀   ∊ E, Considera várias opções para a DC existente j. podendo ser: a 
DC permanece aberta (Zji  = 1) ou a sua capacidade é 
consolidada i ∊ E, i ≠ j (Zji  = 1), ou a capacidade é realocada a 
outra unidade i ∊ N (Zji  = 1), ou a  DC atual é fechada (Zji  = 0 ∀ 
i ∊ A) 
Xik ≥ 0  ∀   ∊ A, k ∊ K Assegura que a variável de decisão Xik dá um resultado 
positivo.  
Ypi ≥ 0     ∀   ∊ P,  i ∊ A Assegura que a variável de decisão Ypi dá um resultado 
positivo. 
Zji Wi  ∊ (0,1)     ∀ j ∊ E,  i ∊ A Assegura que as variáveis Zji e Wi são variáveis binarias 
inteiras.  
Tabela 10 - Modelo de referência (Melachrinoudis e Min, 2007) 
Com a adaptação deste modelo conseguiu-se calcular qual seria a localização ótima dum 
armazém para a Central Cooplecnorte e estruturar a rede de distribuição entre a central 
de distribuição e as lojas retalhistas, tendo em conta a minimização de todos os custos 
anteriormente apresentados.  
Tendo por base o problema real, foram considerados no modelo os seguintes aspetos: a 
possibilidade de realocação do centro de distribuição atual para uma outra localização, a 
possibilidade de reestruturação e realocação do centro de distribuição atual em duas 
localizações, a existência de uma capacidade em cada centro de distribuição que deve ser 
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respeitada e a existência de procuras anuais associadas às diferentes superfícies 
comerciais. Tendo isto em conta, fez-se a adaptação do modelo anterior (ver tabela nº11) 
Índices 
i Índice para o DC existente e candidatos i, i   A 
k Índice para as lojas k, k   K 
E Índice para DC atual     (i=1)  
A= E   N; (j,i)   
(ExA) 
E representa o DC existente e N as possíveis novas centrais para 
realocação.  
Parâmetros 
Sik Custo de transporte por palete transportada entre a central i e a loja k 
Rij Custo de realocação de i para j (j  i), (i=1)  
Ci Capacidade do DC atual (i=1) 
Dk Procura da loja k 
 
 
  Custo anual de Recursos Humanos do DC i 
    Recuperação de custos derivado do fecho do armazém atual i, (i=1)  
 
 
  Custo anual de aluguer da frota  
Variáveis de decisão  
Xik Volume de paletes transportadas desde o DC i até à loja k 
Zji 1, se o DC j (j   E) é realocado para i (i   A), (i j) ou se o DC existente j (j   
E) se mantém aberto; 0 - caso contrário 
 
Função objetivo 
Min  i ∊ A    k ∊ k  Sik 
Xik +(  i ∊ N  r1i x  x k 
∊ k Xik 1.38) +  
 
 + 
 
 
 -  
 (1- Z11 ) 
A função objetivo minimiza os custos associados ao abastecimento, 
nomeadamente de transporte, de realocação e de funcionamento da(s) 
central(ais) de distribuição. Caso exista a realocação do centro de 
distribuição atua,l é também considerada a poupança proveniente do 
encerramento do armazém atual. Tendo em conta que o modelo alocará 
a cada central a quantidade a distribuir para cada loja, segundo a 
procura das mesmas, foi atribuído um adicional de 38% de capacidade, 
que corresponde aos 38% da capacidade da DC atual que está sem 
utilização, mas de possível utilização em caso de aumento de procura. 
Restrições 
k ∊ K  Xik ≤ C1 Z1i,        
∀   ∊ A 
 
Assegura que de cada DC sai no limite a quantidade igual à capacidade 
da DC atual 
i ∊ A  Xik = dk  ∀   ∊ 
K 
 
Assegura que a procura dos clientes é satisfeita 
i ∊ A Z1i   2,      Assegura que a capacidade do armazém atual não é transferida para 
outro, a não ser que o armazém seja aberto em outro sítio e que no 
limite podem estar abertas apenas dois armazéns 
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Tabela 11 - Modelo utilizado (adaptado de Melachrinoudis e Min, 2007) 
4.4.3 IMPLEMENTAÇÃO E ANÁLISE DE RESULTADOS 
A programação matemática anteriormente apresentada é resolvida através de um 
modelo de programação linear inteira mista. 
Para se resolver este tipo de problemas, com uma dimensão considerável de dados 
tornou-se necessário recorrer a um solver. O solver escolhido foi o CPLEX iLog ® 
Este Solver utiliza um algoritmo de Branch and Cut que contribui para a resolução de 
problemas lineares de grande escala. Este processo consiste na procura de uma árvore de 
resolução com pontos intermédios ou “nós”, que representam um subproblema que será 
resolvido a seguir e assim sucessivamente. Como tal, representa um modelo robusto, 
rápido e flexível.  
A tradução do modelo matemático para o CPLEX inclui uma série de algoritmos e 
especificações que não serão aqui explicitados, pois se considera que não acrescenta 
importância ao tema principal. No entanto, a sua construção em termos lógicos e 
sequenciais teve como base não só o modelo matemático mas também a sequência, em 
termos de lojas e DC’s, presentados na tabela nº7.  
Tendo isto em conta, a solução apresentada pelo solver indica a abertura de duas DC’s: 
Leiria e Santa Maria da Feira, veja-se a ilustração nº 40. 
Xik  0   ∀ i  ∊ A, k ∊ 
k  
Assegura que a variável de decisão  Xik  dá um resultado positivo. 
Zji ∊            ∀ i  ∊ E, 
i ∊ A 
Assegura que a variável Zji  é uma variável binarias inteira.  
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Ilustração 40 - Solução CPLEX 
Sendo que, a abertura das duas DC’s é indicada pela variável binária “Z” e que podem ser 
verificadas nos dados inseridos no CPLEX (ver anexo nº1), no qual as DC’s de Santa Maria 
da Feira e Leiria tinham a posição número quatro (4) e oito (8) respetivamente. A variável 
“X” indica por um lado quais as lojas que serão abastecidas por cada DC, assim como a 
quantidade que é enviada para cada loja. Tendo isto em conta, verifica-se que a 
distribuição de mercadorias ficaria dividida entre as duas DC’s, sendo elas, e como já 
referido anteriormente, Santa Maria da Feira e Leiria. Com esta divisão a rede de 
distribuição ficaria praticamente dividida ao meio com uma percentagem de 60% e 40% 
respetivamente. Sendo que Santa Maria da Feira ficaria com uma distribuição mais ao 
norte, para as lojas de Viana do Castelo, Lordelos, Valongo, Lousada, Santa Maria da 
Feira, Braga, Vila Nova de Famalicão, Fafe, Chaves, Lamego, Barcelos e um pouco mais ao 
sul a loja de Portalegre. As restantes lojas, entre as quais se incluem, Cascais, Figueira da 
Foz, Seixal, Caldas da Rainha, Loures (Bobadela), Entroncamento, Montijo e Santarém, 
seriam abastecidas pela central de Leiria. Veja-se a tabela nº 12 e as Ilustrações nº 41 e 
42). 
Para melhor entendimento apresentam-se em anexo todos os ficheiros de input do Cplex 
DC's / paletes distribuídas anualmente 
Santa Maria da Feira Leiria 
Viana do castelo 6452 Seixal 4546 
Lordelos 4095 Loures (Bobadela)  3298 
Valongo 3949 Caldas da Rainha 4017 
Lousada 3299 Entroncamento 5362 
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Portalegre 2973 Montijo 4967 
Sta Mª da feira 5170 Santarém 2603 
Braga 4255 Cascais 4176 
Vila Nª de Famalicão 4678 Fig. Da Foz 4327 
Chaves 5087     
Fafe 3450     
Lamego 4159     
Barcelos 3387     
TOTAL 
50954 
TOTAL 
33296 
60.5% 39.5% 
Total 84250 
Tabela 12 - Solução - Alocação DC/lojas 
 
Ilustração 41 - Distribuição de Leiria 1 
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Ilustração 42 - Distribuição Santa María da Feira 
Atualmente a central de distribuição em Oliveira do Bairro incorre num custo total anual 
de 2,244,351 €, tendo em conta a função objetivo do modelo de programação inteira 
mista apresentada na tabela nº 10. Veja-se o quadro nº 13.  
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Lojas 
Procura de 
paletes 
(anual)  
Custo de transporte 
por unidade (palete) 
desde Oliveira do 
Bairro 
Custo 
transporte 
anual 
Viana do castelo 6452 13 €  83,876 €  
Seixal 4546 30 €  136,380 €  
Lordelos 4095 18 €  73,710 €  
Loures (Bobadela)  3298 35 €  115,430 €  
Valongo 3949 11 €   43,439 €  
Caldas da Rainha 4017 22 €   88,374 €  
Entroncamento 5362 15 €  80,430 €  
Lousada 3299 20 €   65,980 €  
Montijo 4967 25 €  124,175 €  
Portalegre 2973 40 €  118,920 €  
Santarém 2603 39 €  101,517 €  
Cascais 4176 26 €   108,576 €  
Sta Mª da feira 5170  5 €   25,850 €  
Braga 4255 19 €  80,845 €  
Vila Nª de Famalicão 4678 5 €  70,170 €  
Chaves 5087 27 €  137,349 €  
Fafe 3450 24 €  82,800 €  
Fig. Da Foz 4327  8 €   34,616 €  
Lamego 4159 24 €  99,816 €  
Barcelos 3387  24 €  81,288 €  
TOTAL Custo de transporte Anual  1,753,541 €  
Custos com Recursos Humanos 394,810 €  
Custos de frota 96,000 €  
TOTAL ANUAL 2,244,351 €  
Tabela 13 - Custo de transporte total atual 
Com a solução do modelo o custo anual de expedição de mercadoria passaria a ser igual a 
1,281,918 €. Assim, temos que em caso de que haja uma nova configuração da rede de 
transporte de mercadoria da DC do E.leclerc, fechando a central atual em oliveira de 
Bairro e abrindo duas novas centrais em Leiria e Santa Maria de Feira se irá obter uma 
diminuição de custos em 43% (veja-se o quadro nº 14). 
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Lojas 
Procura de 
paletes (anual)  
DC's 
Stª Mª 
da Feira 
Leiria 
Custo de 
transporte 
Anual 
Viana do castelo 6452 10 €    64,520 €  
Seixal 4546   20 €  90,920 €  
Lordelos 4095 8 €    32,760 €  
Loures (Bobadela)  3298   22 €  72,556 €  
Valongo 3949  5 €    19,745 €  
Caldas da Rainha 4017   6 €  24,102 €  
Entroncamento 5362    6 €   32,172 €  
Lousada 3299 19 €    62,681 €  
Montijo 4967   16 €  9,472 €  
Portalegre 2973 46 €    136,758 €  
Santarém 2603   16 €  41,648 €  
Cascais 4176   21 €  87,696 €  
Sta Mª da feira 5170 1 €    5,170 €  
Braga 4255  10 €     42,550 €  
Vila Nª de Famalicão 4678 8 €    37,424 €  
Chaves 5087 23 €    117,001 €  
Fafe 3450 19 €    65,550 €  
Fig. Da Foz 4327   6 €  25,962 €  
Lamego 4159 16 €    66,544 €  
Barcelos 3387 13 €    44,031 €  
TOTAL Custo de transporte Anual  1,149,262 €  
Custos com Recursos Humanos 394,810 €  394,810 €  
Custos de frota 96,000 €  96,000 €  
Valor de espaços territoriais 2,000,000 €  2,960,000 €  
  Valor de espaços territoriais/palete 14.76 €  21.85 €  
Custo espaço territorial 1,037,871.84 €    1,003,974.29 €  2,041,846 €  
Ganho da venda territorial em 
Oliveira do Bairro 2,400,000 €  2,400,000 €  
Total Custos Anuais  1,281,918 €  
Tabela 14 - Custo de transporte total anual com novas localizações 
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5. CAPÍTULO 5 – CONCLUSÕES, LIMITAÇÕES E SUGESTÕES DE TRABALHO FUTURO: 
Com a realização deste trabalho tinha-se como objetivo a realização de um relatório de 
estágio que explicitasse todos os processos e mecanismos de atuação utilizados nas áreas 
de logística e aprovisionamento na Central de Distribuição da rede de supermercados 
E.leclerc em Portugal.  
Para além disso, foram feitos dois estudos de caso sobre a mesma central. O primeiro 
estudo tinha como objetivo analisar a organização do layout do armazém, baseado numa 
análise ABC. Com a realização desta análise identificou-se que 20% dos produtos em stock 
correspondem aos produtos da categoria A e que correspondem a 83,9% das vendas 
anuais. No entanto, estes artigos estão armazenados longe das docks de expedição o que 
leva a um número de viagens maior por parte dos preparadores das encomendas. Para 
além disto, existem artigos que também estão mal armazenados e que ocasionam 
estrangulamentos e ocupação de espaço essencial. Tendo isto em conta com base na 
análise ABC e na teoria científica descrita na primeira parte deste trabalho foi elaborado 
um novo layout para o armazém que poderá contribuir para um maior fluxo dos materiais 
e operadores dentro do mesmo. 
O segundo estudo de caso teve como objetivo analisar se a localização atual da central de 
distribuição a nível nacional é a mais adequada tendo em conta a minimização dos custos 
de abastecimento Para a resolução deste problema foi utilizado um modelo matemático 
de uma programação linear inteira mista, cuja solução foi obtida com um solver de 
programação inteira mista, CPLEX iLog®. Este modelo matemático utilizado resultado de 
uma adaptação do modelo utilizado pelos autores Melachrinoudis e Min (2007). Para esta 
análise foram considerados os custos fixos de aluguer anual da frota, os custos de aluguer 
da frota por km, os custos de combustível, os custos dos recursos humanos do armazém e 
os custos de compra de um novo imobiliário industrial, assim como a recuperação de 
custo do imobiliário atual em caso de que a solução do modelo considerasse a realocação 
da central atual. Para além disto, também se considerou a possibilidade de abertura de 
duas centrais e cuja distribuição fosse dividida em Norte e Sul. Para este estudo, foram 
consideradas nove localizações diferentes da atual, sendo que a solução do modelo ditou 
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a abertura de duas centrais novas, em Leiria e Santa Maria da Feira, e o fecho da central 
atual em Oliveira de Bairro. Com esta nova localização os custos anuais de abastecimento 
passariam de 2,244,351 € para 1,281,918 € o que equivale a uma diminuição de custos 
em 43%. 
Não obstante, este trabalho tem algumas limitações, sendo elas a incapacidade de 
implementar o novo layout do armazém, de forma a verificar a sua viabilidade e 
capacidade de melhorar o fluxo de movimentação dentro do armazém; a utilização de 
dados históricos de apenas um ano de atividade para a realização dos estudos de caso, o 
que não é aconselhável para tomada de decisões que afetam a organização a médio e 
longo prazo. Para isso seria recomendável a utilização de dados de pelo menos 3 anos de 
atividade. Outra limitação foi a consideração unicamente das lojas retalhistas para a 
realização do problema de localização de armazéns. A consideração dos fornecedores não 
pôde ser tida em conta devido à falta de informação relativa aos mesmos.  
Assim, seria recomendável em estudos futuros a consideração da localização e condição 
dos fornecedores da central de compras e a aplicação prática do layout do armazém 
proposto.   
 
 
 
 
. 
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*o seguimento lógico é que cada linha de “Custo de transporte”e de 
“Custoderealocação” corresponde às seguintes DC’s 
 
Anexo 1a  
 
 
 
 
 
 
Anexo 2 - Formulação matemática  
